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V1 investerer massivt — men
hvor bliver gevinsterne af?

KRONIK

Mange business cases
skrives kun for at fa
godkendt et budget.
Investering i Al og
baeredygtighed kreever
benhard ledelse, nar
de rigtige projekter
skal veelges — og for at
navigere i en tid med
ekstrem kompleksitet

Henrik Faarup,
managing partner,
Faarup & Partners
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Vi investerer massivt i Al, bae-
redygtighed, ny teknologi og
konsolideringer. Men er det de rig-
tige projekter, vi vaelger — og ved
vi, hvilke gevinster de skal skabe?

Det handler om at finde balancen
mellem kortsigtet gkonomi og lang-
sigtet veerdiskabelse. Det er sjeeldent
enkelt. Hvordan traeffer man beslut-
ninger, der bade giver mening her
og nu - og samtidig styrker kvalitet,
baeredygtighed og konkurrenceevne
pa leengere sigt?

Det sporgsmal fylder stadig mere
pa direktionsgangene. Carlsbergs
topchef Jacob Aarup-Andersen be-
skrev for nylig situationen som en
“acceleration i kompleksitet, ufor-
udsigelighed og mangel pa struk-
tur” og pegede pa, at mange under-
vurderer, hvor permanent den nye
virkelighed er blevet.

Netop nu ser vi det udfolde sig
i praksis, hvor selskaber investerer
milliarder i Al, mens beeredygtighed
istigende grad skal integreres som
en kerneforretningsstrategi - og ikke
kun handteres som en omkostning
eller en regulatorisk byrde.

Beslutningsrummet er blevet
ekstremt komplekst. Det gealder,
nar virksomheder skal vaelge mel-
lem hurtige effektiviseringer eller
mere langsigtede investeringer. Men
det gaelder ogsa i det offentlige, nar
hospitaler skal prioritere mellem
teknologi og drift, eller kommuner
skal beslutte, om de tor investere i
cirkuleert byggeri.

Sjeldent ambitionerne

De fleste organisationer mangler
ikke ambitioner. Tveartimod. Der in-
vesteres massivt, strategierne er ofte
velbeskrevne, og viljen til udvikling
er til stede. Alligevel oplever mange
ledelser, at de reelle gevinster bliver
mindre end forventet.

Nar en virksomhed investerer i AI, handler det ikke kun om teknologi. Det handler om den samlede evne til at skabe
effekt med begraensede ressourcer. Arkivfoto: Sergio Flores/Reuters/Ritzau Scanpix

Ikke ngdvendigvis fordi beslutnin-
gerne var forkerte. Men fordi sam-
menhzangen mellem mal, udfordrin-
ger, lpsninger og gevinster ikke har
vaeret tydelig nok.

Beslutninger bliver i stigende grad
truffet under tidspres. Derfor flyt-
tes fokus ofte mod selve lpsningen
(f.eks. et nyt Al-veerktgj), for det er
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Beslutninger bliver i
stigende grad truffet
under tidspres. Derfor
flyttes fokus ofte mod
selve lgsningen, for
det er tilstraekkeligt
afklaret

tilstraekkeligt afklaret, hvilket pro-
blem der reelt skal lgses, og hvil-
ke gevinster man gnsker at opna.
Det gor prioritering vanskeligere,
og netop dér opstar de problemer,
som senere viser sig i projekter og
transformationer.

Business Cases 2.0

Den klassiske business case har
typisk haft fokus pa ren gkonomi

og tilbagebetalingstid. Det er
fortsat vigtigt — men ikke leengere
tilstraekkeligt. I dag skal et beslut-
ningsgrundlag kunne handtere
langt flere dimensioner samtidig, og
virkeligheden sendrer sig hurtigere
end tidligere.

Energipriser flytter sig. Nye regu-
latoriske krav opstar. Geopolitiske
forhold pavirker forsyningskeeder
og investeringer. Og Al @ndrer al-
lerede nu maden, virksomheder og
organisationer arbejder pa. Derfor
giver det ikke laengere mening at
arbejde med statiske business cases,
som bliver lavet én gang og derefter
lagt i skuffen.

De bor i stedet fungere som et dy-
namisk ledelsesvaerktgj, der holdes
opdateret og bruges aktivt til prio-
ritering. Det handler ikke om mere
bureaukrati, men om transparens og
et feelles billede af, hvilke gevinster
organisationen forsgger at skabe —
og om de fortsat er realistiske.

Realiserer sig ikke selv

Nye systemer, bygninger eller tek-
nologier skaber ikke i sig selv veerdi.
Verdi opstar forst, nar organisati-
onen @ndrer adfeerd, arbejdsgange
og prioriteringer. Det er ogsa derfor,
rollen som gevinstejer er sa vigtig
- og samtidig ofte uklar eller helt
fraveerende.

Mange kan pege pa en projektle-
der. Feerre kan pege pa den person i
linjeorganisationen, der har ansva-
ret for, at gevinsterne faktisk bliver
realiseret, efter konsulenterne og
projektteamet er gaet.

Samtidig vokser portefgljer hur-
tigere end evnen til at gennemfore
dem. Nye initiativer settes i gang,
for tidligere projekter er forank-
ret og realiseret. Resultatet bliver
projekttreethed, uklare prioriterin-

ger og manglende overblik. Evnen
til at prioritere — og om ngdven-
digt stoppe projekter - bliver derfor
en stadig vigtigere ledelsesdisci-
plin.

1 dag bliver business cases, por-
tefpljestyring og gevinstrealisering
desverre ofte handteret som adskil-
te discipliner i siloer. Men veerdi-
skabelse opstar ikke i siloer. Der er
brug for en mere sammenhangen-
de beslutnings- og realiseringsar-
kitektur, hvor mal, prioritering og
ledelsesforankring haenger ulgse-
ligt sammen.

Nar en virksomhed investerer i
Al handler det ikke kun om tek-
nologi. Nar en kommune investe-
rer i cirkuleert byggeri, handler det
ikke kun om anlegspkonomi. Og
nar hospitaler prioriterer mellem
store initiativer, handler det sjeel-
dent om ét enkelt projekt.

Det handler om den samlede evne
til at skabe effekt med begraensede
ressourcer.

Det er en falsk modsetning at
tro, at man skal veelge mellem gko-
nomi og vardiskabelse.

Tveertimod bliver de organisatio-
ner, der er bedst til at skabe langsig-
tet veerdi, ofte ogsa dem, der skaber
de staerkeste pkonomiske resultater
over tid.

Men det kraever disciplin. Ikke
kun i gkonomistyringen, men i ma-
den beslutninger bliver truffet pa.
Det kraever transparens, lgbende
prioritering og et tydeligt ansvar
for gevinsterne.

Det er den vigtigste ledelsesop-
gave i disse ar. Ikke blot at sette
flere initiativer i gang. Men at sikre,
at vores store investeringer faktisk
forer til de gevinster og den veerdi-
skabelse, organisationen gnskede
at opna.
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mio. turistover-
natninger i forste
halvar 2026. Det er
565.000 flere over-
natninger end i farste
halvar af 2025
(Danmarks Statistik)
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Vi skal ikke trues
til at gennemfare
vores egen politik.
Vi gennemfarer
vores politik, fordi
det er en god
politik, vi aftalte
pd Marienborg
Lars Lokke Rasmussen,
udenrigsminister og
formand for Moderaterne,
som svar pa Dragsted
udtalelse om, at han har
truet med at veelte
regeringen, hvis ikke
momssznkelsen bliver

gennemfert
(Jyllands-Posten)
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