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1. Indledning

Statens it-projekter skal lykkes, og de forventede gevinster skal realiseres. Derfor er der udviklet en it-
projektmodel, der skal sikre den rette styring og det rette fokus pa gevinster for it-projekter i staten.

1.1  Formal med vejledningen

Formalet med VVejledning il statens it-projektmodel er at definere rammer og indhold i statens it-projektmodel. Vej-
ledningen er rettet mod alle, der arbejder med it-projekter 1 staten, og den kan fungere som projekthindbog for
projekter, der folger statens it-projektmodel.

Definition: It-projekt

It-projekter er investeringsprojekter, der omfatter nyudvikling eller vaesentlig tilpasning af standard it-lesninger eller om-
fatter vasentlig tilpasning af allerede eksisterende it-losninger. En reinvestering i en it-lesning udger et it-projekt, sa-
fremt reinvesteringen er forbundet med et vasentligt omfang af nyudvikling. Planlagte storre gensidigt athangige it-
udviklingsaktiviteter er it-projekter, uanset at de ikke benzvnes som sidanne. (Budgetvejledning 2021, pkt. 2.2.18.1.)

1.2 Vejledningens sammenhazng til andre dokumenter

Vejledningen indgar i en sammenhang af dokumenter, som bestar af regelgrundlag, generelle vejledninger, her-
under indevarende vejledning, samt de vejledninger til udfyldelse, som er indeholdt i de enkelte skabeloner.

Figur 1.1: Vejledningskomplekset

~ ~ ~

Regelgrundlag Cirkulzere om Statens It-rad Budgetvejledning

. i -

f It-projekter: Vejledning til A
Generelle vejledninger risikovurdering og
radgivning ved Statens It-rad

Vejledning til Statens It-
projektmodel

Vejledning til udfyldelse af styringsdokumenter findes i de enkelte dokumenter

1.3  Hvem skal bruge statens it-projektmodel?

Statslige it-projekter, hvor de samlede budgetterede udgifter udger 15 mio. kr. eller mere, skal bruge statens it-
projektmodel. Hvis projektets samlede budgetterede udgifter udger mindre end 15 mio. kr., stilles der ikke laen-
gere krav til anvendelse af statens it-projektmodel. Projekter over 1 mio. kr. skal dog som minimum etablere et
styringsgrundlag tilsvarende projektgrundlaget i statens it-projektmodel, men forenklet og i omfang afstemt
med projektets storrelse.

It-projekter, hvis samlede budgetterede udgifter initialt vurderes at udgore mindre end 15 mio. kr., men som
senere udvikler sig til at udgere 15 mio. kr. eller derover, skal anvende statens it-projektmodel samt risikovur-
deres ved Statens It-rad.

Projektmodellens skabeloner er udarbejdet, sa de kan bruges som styringsgrundlag igennem hele projektets le-
vetid. Styringsgrundlaget kan anvendes af alle projekter, uanset om de skal risikovurderes eller ej. For projektet
evt. indsender materiale til risikovurdering i andre formater end de skabeloner, der legges op til i denne model,
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bor myndigheden kontakte Kontor for it-styring i @konomistyrelsen, der varetager sekretariatsbetjeningen af
Statens It-rad, for at here nermere om mulighederne.

Hyvis de samlede udgifter til et it-projekt udger 15 mio. kr. eller mere, skal projektet risikovurderes af Statens
It-rad. Det samme gor sig gxldende for anskaffelser af standard it-lesninger, der belober sig til 70 mio. kr. eller
derover. Se narmere i afsnit 2.5.2.

Definition: Projektudgifter

Ved opgorelsen af et projekts samlede udgifter skal medregnes udgifter til analyse, anskaffelse og gennemforsel, herun-
der udgifter til leverandoerer og radgivere samt internt medgiede lonudgifter. Der medregnes alle udgifter frem til pro-
jektorganisationen nedlegges. Hvis et selvsteendigt aktiv idriftsettes inden nedleggelse af projektorganisationen, med-
regnes driftsomkostningerne dog ikke i de samlede projektudgifter. Renteudgifter indgér heller ikke i opgoerelsen af pro-
jektets samlede udgifter. Hvis en it-udviklingsaktivitet ikke har en tidsmaessig afgranset udviklingsperiode, sd opgores
de samlede udgifter over en firearig periode opgjort efter ovenstiende definition. (Budgetvejledning 2021, Pkt. 2.2.18.1)

Projekter over 70 mio. kr. skal ud over en risikovurdering ogsé forelegges Folketingets Finansudvalg. Denne
proces er nermere beskrevet i vejledningen I#-projekter: Vejledning til risikovnrdering og radgivning ved Statens It-rad.

1.4  L=sevejledning
Vejledningen er bygget op i ni kapitler om statens it-projektmodel:

Kapitel 1 Indledning giver en kort indledning til formalet med statens it-projektmodel, og hvem, der skal anvende
modellen.

Rapitel 2 Statens it-projektmodel omhandler de overordnede elementer i projektmodellen samt yderligere overvejel-
ser 1 forbindelse med gennemforelse af statslige it-projekter, herunder risikovurdering, styringsgrundlag, informa-
tionssikkerhed og persondatasikkerhed, samt valg af udviklingsmodel.

Rapitel 3 Modellens faser beskriver de enkelte faser, herunder hvilke elementer af styringsgrundlaget, der skal opda-
teres, og hvilke aktiviteter der er forbundet med faseovergang.

Kapitel 4 Roller og ansvar i projefter omhandler de tre styringsniveauer i projektet: ledelses-, styrings-og udferende
niveau.

Kapitel 5 Gevinstrealisering i statens it-projektmodel beskriver kernebegreber og processer for gevinstrealisering i statens
it-projektmodel.

Rapitel 6 Risikostyring i statens it-projektmodel indeholder definition af risici og formaélet med risikostyring samt be-
skriver principper for risikostyring i statens it-projektmodel.

Kapitel 7 Interessenthandtering i statens it-projektmodel giver en kort introduktion til emnet, og hvordan man ber ga til
opgaven med interessentanalyse og -hdndtering.

Rapitel 8 Anvendelse af agile ndviklingsmetoder setter rammerne for, hvordan agile it-systemudviklingsmetoder kan
benyttes i statens it-projektmodel.

Kapitel 9 Brug af business case i staten beskriver formalet med brug af business case 1 staten. Derudover beskrives
sammenhangen mellem statens it-projektmodel og statens business case model samt de proces- og formkrav, der
knytter sig til business case arbejdet
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2. Statens it-projektmodel

Statens it-projektmodel er en generel projektledelsesmodel beregnet til at kunne bruges pa alle typer af
it-projekter uanset storrelse. Modellen er udarbejdet for at understotte styring og ledelse af projektet
igennem hele projektets levetid og sikre fokus pa realisering af gevinster fra projektets start og til efter
projektets afslutning.

Dette gores gennem modellens tre hovedelementer:

1. Fem principper for it-projekter i staten
2. En fasemodel, der deekker gevinsternes livscyklus
3. Et obligatorisk styringsgrundlag

Statens it-projektmodel er udviklet for at udgere et ambitiost, men ogsé realistisk beslutnings- og styringsgrund-
lag for alle statslige it-projekter. Modellen er saledes ikke blot en skabelon til indrapportering til Statens It-rad.
Det er ogsa her, at beslutninger mellem styregruppe og resten af projektet er noteret. Det udgoer derfor et robust
grundlag til at styre og lede projekter i de enkelte myndigheder i forhold til den daglige projektstyring.

2.1  Principper for it-projekter i staten

Staten har fem principper for, hvordan it-projekter bor gennemfores. Formilet med principperne er at sikre, at
staten ikke igangseatter unedigt risikofyldte it-projekter. Projektet skal aktivt forholde sig til principperne gennem
tilretteleggelse og gennemforelse, og principperne skal afspejles i de valg, der redegores for i projektmaterialet.

De fem principper for statslige it-projekter er:

e Staten skal vare ambitigs i forhold til digitalisering af den offentlige sektor, men skal kun gi forrest i an-
vendelsen af umodne tekniske losninger, safremt der er sarlige perspektiver ved at foretage en sidan sats-
ning.

e Allerede indkebte eller udviklede losninger skal genbruges i videst mulige omfang. Hvis eksisterende los-
ninger ikke kan bruges direkte, skal det overvejes, om det bedre kan betale sig at videreudvikle en allerede
cksisterende funktionalitet fra en anden styrelse end at foretage nyudvikling af en tilsvarende losning fra
bunden.

e Kun projekter med en klart beskrevet business case bor gennemfores. Businesscasen skal lobende op-
dateres under projektforlobet, og det skal vere klart, hvornir og hvordan der folges op pa de forventede
gevinster.

e Projekter skal afgraenses ved at minimere omfang og kompleksitet med fokus pa de forretningsmassige
mél. Herved forhindres, at nogle projekter bliver omfangsrige og gaber over for mange og for store leve-
rancet.

e Projekterne skal gennemfores med falles metoder og kvalificerede ressourcer, siledes at der i alle projekter
er et passende modenhedsniveau.

2.2 Fasemodellen

Statens it-projektmodel bestar af fire faser. Formalet med faserne er at stotte styringen og ledelsen af projektet
hen imod de onskede gevinster ved at give styregruppen mulighed for at tage stilling til projektets fremdrift.

Figur 2.1: Faser i statens it-projektmodel

. ____________________________N
I I I - Gennemfarelse
Analyse (Udbud) - udvlkllng—} Implamemerlng Realisering >}

Modellen bestir af fire faser:
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e Idéfasen: Projektideen kvalificeres, og vasentlige gevinster identificeres.

e Analysefasen: Projektet detaljeres, og der etableres et styringsgrundlag for projektet i form af et udvidet
projektgrundlag, risikotjekliste, risikolog, business case-model, styregruppeaftale og projektoverblik. I lo-
bet af denne fase skal projektet til risikovurdering i Statens It-rdd, hvis projektets budget er storre end 15
millioner kroner.

¢ Gennemforelsesfasen: Projektets leverancer udvikles og leveres. Det er i denne fase, at projektet foreta-
ger kravspecifikation, udbud og udvikling af leverancer samt den organisatoriske og tekniske implemente-
ring. Dele af gevinstrealiseringen kan vere i gang. Projektgrundlaget og business casen opdateres fortsat,
og projektet skal statusrapportere til Statens It-rad.

¢ Realiseringsfasen: Projektet er pa dette tidspunkt afsluttet, og realiseringen af gevinster er overdraget til
driftsenheder.

Idéfasen og realiseringsfasen drives primert af forretningen, hvilket er vist i figuren ved, at faserne har en mor-
kere farve. De mellemliggende faser drives af projektet — af projektlederen og styregruppen. For at sikre beslut-
ningspunkter og styregruppens stillingtagen til kritiske milepale i projektet ma hovedfaserne ikke overlappe hin-
anden.

Modellens faser er beskrevet i detaljer i Kapitel 3.

2.3  Styringsgrundlag

Det obligatoriske styringsgrundlag i statens it-projektmodel understotter styring og beslutninger i projektforlobet
og danner baseline til brug for overblik over projektets fremdrift og status.

Projektmodellen indeholder seks obligatoriske dokumenter: projektgrundlaget, statens business case model, sty-
regruppeaftalen, risikologgen, risikotjeklisten og projektoverblikket. Dokumenterne er illustreret i Figur 2.2.

Dokumenterne kan med fordel anvendes gennem hele projektforlobet og lobende opdateres undervejs. Alle do-
kumenter har en indbygget vejledning eller hjelpetekst til udfyldelse.

Nir projektet nedlegges, overdrages businesscasen i form af projektgrundlaget og statens business case model til
den/de dele af forretningen, der har ansvaret for realisering af gevinsterne.

Figur 2.2: Styringsgrundlaget i statens it-projektmodel

* Formdl + Teknisk I@sning » Udregning af projekiets  + Afledte skonomiske Styregruppens + Principper for arbejdet i
* Gevinster + Veesentligste risici nagletal: efiekter "Kommissorium®: styregruppen
+ Projekiskonomi + Organisatorisk Projektudgifter, » Omkostningsbaseret + Principper for + Styregruppens szerlige
* Interessenter implementering driftseffekter og overblik over styregruppeledelse fokusomrader i det
= (Organisering + Sikkerhed, samlede effekter projekiudgifter » Principper for konkrete projekt
* Projektplan databeskyttelse mv... styregruppestyring
+ Reaqistrering af risici + Beskrivelse af = Tjekliste til projekiet, » Temaerne er som i + One-pager pa projekiet * Kan bruges i
+ Vurdering af mitigerende handlinger der belyser en reekke projektgrundliaget: + Beskrivelse af: Formal, myndighedens it-
sandsynlighed og + Beredskabsplan og centrale spargsmal, gevinster og gevinster, lasningen, handlingsplan som one-
konsekvens @konomi hertil lagt i som ber stilles i forretningsmazssige risici, organisering, pager pa de store
risikopuljen analysefasen forhold, organisering, gkonomi og tidsplan projekier i
teknisk Iasning mv. organisationen

Projektgrundlaget er projektets hoveddokument. Formalet med dokumentet er at sikre, at styregruppe, projekt-
leder og projektdeltagere er enige om centrale elementer i projektet som fx projektets baggrund, formal, enskede
gevinster, skonomi, omfang og organisering. Det er obligatorisk for alle projekter, der folger statens it-projekt-
model, at have et projektgrundlag. Projektgrundlaget skrives i forste udgave i idéfasen, og ved afslutningen af
analysefasen er der udfyldt et samlet projektgrundlag. Det opdaterede projektgrundlag sammenfatter alle analyser
og udstikker projektets kurs og omfang. Det fungerer som kontrakt mellem projektleder og styregruppe.
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Statens business case model bruges til at beregne de samlede projektudgifter samt den effekt, projektet vil
have pa organisationens gkonomi.

Modellen er bygget op omkring fire princippet:

1. Projektudgifter nedbrydes til leverancer, der udger byggeklodserne i projektet. Disse leverancer kan ogsa
veere releases 1 et projekt med en agil udviklingsmodel.
2. Der arbejdes i statens it-projektmodel med to overordnede gevinsttyper:

a. lkke-okonomiske gevinster
b. Okonomiske gevinster

3. Bade projektudgifter og driftsomkostninger skal estimeres via en anerkendt estimeringsmetode, som ta-
ger hojde for usikkerhed, og som kan nedbringe usikkerheden ved et estimat.

4. Der indregnes skonomi til hindtering af vasentlige risici. Risici handteres for det forste gennem projek-
tets planer og planlagte udgifter, hvor aktiviteter til risikomitigering indregnes. Derudover skal projekter
etablere en risikopulje. Risikopuljen er de midler, der er afsat til at mitigere eller atbode projektets risici.
Risikopuljen skal estimeres pa baggrund af konkrete risici i projektet.

Se kapitel 9 i denne vejledning for mere om anvendelsen af business case modellen

Styregruppeaftalen er styregruppens kommissorium. Heri beskrives det, hvordan styregruppen skal arbejde,
hvem der har ansvaret for, hvilke dele af projektet, og hvad der sarligt skal legges vaegt pa i styregruppens at-
bejde. Styregruppeaftalen udarbejdes, nér styregruppen nedszattes typisk faciliteret af styregruppeformand og pro-
jektleder pd et kick-off mode.

Risikologgen er et varktoj til dokumentation af risici i projektet, herunder deres sandsynlighed, konsekvens og
effekt, samt forventede tiltag til hdndtering. En risiko er defineret som en mulig heendelse, der, hvis den opstir,
vil have indvirkning pa opfyldelsen af malene i projektet eller de forventede gevinster. En risikohandelse kan
vare en trussel, som kan have en negativ indvirkning pa projektets mal.

Risikotjeklisten er et vaerktoj til projektledelsen, som giver overblik over nogle af de omrader i projektet, som
typisk er risikofyldte, og som er relevante at fa afklaret i lobet af analysefasen.

Projektoverblikket (One-pager) er en power-point-skabelon pa en side, som viser oplysninger om projektets
formal, gevinster, losning, risici, organisering, tid og skonomi. Dokumentet er obligatorisk for projekter over 15
mio. kr. i dialogen med Statens It-rid. Projektoverblikket kan bruges som one-pager pé de store it-projekter 1
myndighedens it-handlingsplan fra model for it-systemportefoljestyring.

2.4 Roller og ansvar

Ansvaret for ledelse og styring i de fire faser er forankret forskellige steder i organisationen. For at sikre at ansva-
ret for beslutninger, ledelse og styring er forankret de rigtige steder, indeholder it-projektmodellen tre styringsni-
veauer: ledelsesniveau, styringsniveau og det udforende niveau.

Projektleder og styregruppe kan tage udgangspunkt i standardrollerne ved design af projektorganisationen og be-
manding af projektet. Se kapitel 4 i denne vejledning for mere om roller og ansvar i projektorganisationen.

2.5 Ovrige overvejelser i forbindelse med statslige it-projekter

It-projekter i staten vil skulle foretage en lang rakke til- og fravalg. I dette afsnit er nogle af disse valg belyst, og
det angives, hvor der kan hentes mere information.

2.5.1 Valg af udviklingsmetode

En vasentlig komponent i styringen af it-projekter er tilgangen til it-udvikling. Udviklingsmetoder spznder fra de
faste vandfaldsmetoder til agil udvikling.
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Projekter har inden for rammerne af statens it-projektmodel mulighed for at udvikle it-systemer pa flere forskel-
lige mader, som angivet i Figur 2.3.

Figur 2.3: It-udviklingsmetoder
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Figuren viser, hvordan projekter kan valge en ren agil tilgang til deres produktudvikling ved at udvikle gennem
sprints og releases, hvor implementering og gevinstrealisering sker lobende, startende allerede fra slutningen af
forste sprint. Alternativt kan projektet valge n kombineret metode, hvor den forste release baseres pa vandfalds-
udvikling, og de efterfolgende er agile. Endeligt er det ogsd muligt at lave ren vandfaldsudvikling, selvom det
ogsi her anbefales, at projektet tilrettelaegges, sa implementering og gevinstrealisering sker i lobet af gennemfo-
relsesfasen.

Bemerk at uanset om man valger at benytte agile metoder, er der et krav om at gennemfore en analysefase, der
etablerer projektets beslutnings- og styringsgrundlag. Der er ikke noget til hinder for, at projektet benytter verk-
tojer fra den agile vaerktojskasse til at udarbejde losningsforslag, projektgrundlag, business case osv. iidé- og ana-
lysefaserne.

For en mere uddybende beskrivelse af rammerne for anvendelse af agile udviklingsmetoder se kapitel 8 _Anvendelse
af agile ndviklingsmetoder i statens it-projektmodel.

2.5.2  Risikovurdering

Statslige it-projekter over 15 mio. kr. og statslige anskaffelser af standard it-systemer over 70 mio. kr. skal risiko-
vurderes af Statens It-rdd. Statens It-rad tilpasser risikovurderingsprocessen ift. projekternes omkostningsmas-
sige omfang og kompleksitet.

Risikovurderingen skal finde sted pa det tidspunkt i analysefasen, hvor der foreligger gennemtenkte og sammen-
haengende udkast til projektgrundlag og styregruppeafiale. Risikovurderingen skal dog ligge sa betids inden afslutning
af analysefasen, at projektet kan arbejde med It-radets anbefalinger. Risikovurderingen fokuserer pa at identifi-
cere risici og give anbefalinger, si projektet far en god afklaringsproces samt et godt styringsgrundlag.

It-radet afgor omfanget af radgivning og opfelgning efter risikovurderingen. Uanset omfanget af yderligere rad-
givning skal it-projekterne i It-ridets portefolje indsende dele af styringsgrundlaget ved overgangen til gennemfo-
relsesfasen, statusrapportere arligt, indsende en statusrapportering efter projektafslutning og statusrapportere pd
gevinster én gang et 4r til halvandet ar efter projektafslutning. Processen er narmere beskrevet i dokumentet I#-
projekter: 1V ejledning til risikovurdering og radgivning ved Statens I1-rdd.

2.5.3  Arkitekturvalg

I forbindelse med udarbejdelse af den overordnede arkitektur for den tekniske losning anbefales det at orientere
sig 1 vejledninger, specifikationer og skabeloner fra den fxllesoffentlige digitale arkitektur (FDA). FDA opstiller
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en rekke principper for fxllesoffentlig arkitektur, herunder retningslinjer for dokumentation af digitaliseringspro-
jekter, regler for begrebs- og datamodellering samt retningslinjer for webservices. FDA er kun obligatorisk for
tvaeroffentlige projekter samt projekter, der er igangsat i regi af den fallesoffentlige digitaliseringsstrategi. Men
det anbefales, at it-projekter orienterer sig i det rammeszttende dokument Hvidbog om fallesoffentlig digital ar-
kitektur. For flere oplysninger, kontakt arkitektur@digst.dk.

For losninger med selvbetjening anbefales det ligeledes at orientere sig i den fxllesoffentlige referencearkitektur
for selvbetjening. For flere oplysninger kontakt Digitaliseringsstyrelsen.
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3. Modellens faser

Statens it-projektmodel bestar af en rakke faser. Formalet med faserne er at stotte styringen og ledelsen
af projektet hen imod de enskede gevinster ved at give styregruppen mulighed for at tage stilling til pro-
jektets fremdrift. Dette gores ved, at hver fase indeholder en rekke styrings- og ledelsesaktiviteter, som
sikrer, at projektet har fokus pa de onskede gevinster og kan gennemfores inden for de fastsatte ram-
mer. Aktiviteterne resulterer 1 et opdateret styringsgrundlag.

Figur 3.1: Faser i statens it-projektmodel
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3.1 Ledelsesfaser

Alle it-projekter opdeles i de fire hovedfaser. For storre projekter anbefales det, at projektlederen og styregruppe-
formanden aftaler nogle ledelsesfaser i hver hovedfase bygget op omkring en eller flere betydelige milepale i pro-
jektet. En ledelsesfase er en sammenhangende og styrbar delmeengde af aktiviteter, der leder frem til konstater-
bare leverancer inden for en hovedfase. Formdlet med en ledelsesfase er at nedbryde en storre fase i mere over-
skuelige og ledelsesbare dele.

Ledelsestaser aftales mellem projektleder og styregruppe ved projektets start eller ved indgangen til en ny hoved-
fase, og de benyttes som rettesnor til projektlederens planlegning af det samlede projekt.

3.2 Faseovergange

En faseovergang markerer et skift i projektets tilstand. Det gaelder ogsa for overgangen mellem to ledelsesfaser.

Projektlederen skal over for styregruppen dokumentere aktiviteterne i den forgangne fase, praesentere en plan og
leveranceoversigt for den kommende fase samt give et opdateret indblik i projektets samlede skonomi. Styre-
gruppen skal pa den baggrund godkende de aftalte leverancer og beslutte, om projektet kan overga til naeste fase.
Faserne skal pd denne mide fungere som en stop/go-beslutning for projektet. Dette er sztlig relevant ved ovet-
gang mellem idé- og analysefase, hvor det skal besluttes, om idéen er god nok til, at man vil bruge midler pa at
gennemfore en analyse, samt serlig relevant mellem analyse- og gennemforelsesfasen, hvor styregruppen skal
tage stilling til, om der skal investeres i en anskaffelse og implementering. Ledelsesfaser i analyse- og gennemfo-
relsesfasen kan ogsd vaere stop/go-beslutningspunkter, sifremt projektets styregruppe onsker dette.

Selvom der ikke er et fasemzssigt overlap mellem gennemforelses- og realiseringsfasen, er det af hensyn til en sd
tidlig gevinstrealisering som mulig ensket og paskennet, at projektet planlegger pibegyndelse af realiseringsakti-
viteter allerede 1 gennemforelsestasen. Gennemforselsfasen er afsluttet, nir projekter er evalueret, projektorgani-
sationen er nedlagt, og projektets leverancer samt ansvaret for den videre realisering er overdraget til forretnin-
gen.

3.3 Idéfasen

Idéfasen er den forste fase i statens it-projektmodel. Formaélet med fasen er, at myndigheden kan undersoge, om
ideen er holdbar, om den passer ind i institutionens it-portefolje, og om der er ressourcer til projektets gennem-
forelse. Ledelsen i organisationen (eller styregruppeformanden, hvis en sidan er blevet udpeget) tager stilling til,
om der skal bruges ressourcer pa at ga videre til analysefasen og danne projektorganisationen. Ejerskabet for idé-
fasen ligger hos forretningen eller 1 it-organisationen. Hvis der er tale om et projekt, der pavirker forretningen, er
det her, at behovet — og dermed ideen til projektet — er forankret. For projekter, der gennemfores pa foranled-
ning af it-organisationen, eksempelvis projekter, hvor det eneste formal er tekniske opgraderinger, kan idéfasen
veare ejet af it-organisationen. Myndigheden gennemforer idéfasen, for projektet formelt er etableret. Fasen star-
ter typisk pa baggrund af en forventning om enten at kunne effektivisere arbejdsgange, styrke kvaliteten af en
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service, eller fordi der er stillet krav om implementering af ny lovgivning. Derfor er der heller ikke et fast start-
tidspunkt for idéfasen. Myndigheden vil ofte udpege en projektleder, der star for at foretage de noedvendige afkla-
ringer og dokumentere disse.

3.3.1 Etablering af styringsgrundlag

e Projektets formal fastlegges og godkendes af en reprasentant fra ledelsen eller styregruppeformanden
(hvis denne er udpeget).

e Det afklares, hvilke overordnede gevinster, der forventes af projektet, og hvilke afledte krav, gevinsterne
stiller til projektets omfang, risikoprofil og krav til forandring af organisationen.

e Projektgrundlaget kan etableres i en forste udgave i idéfasen og beriges med de helt indledende overvejel-
ser om projektets mulige grundlag.

e Herunder udarbejdes der pa en forelobig risikoanalyse og en overordnet interessentkortlaegning.

e Opvervejelser om elementer til projektets business case begyndes i denne fase.

3.3.2  Resultat af fasen og kriterier for faseovergang

I idéfasen gennemfores en forste analyse af, om ideen kan omszttes til et projekt. Det undersoges, hvilke gevin-
ster, der forventes, og der laves et overslag over projektets udgifter. Alt dette kan dokumenteres i projektgrundla-
get og danner grundlag for ledelsens beslutning i forhold til overgang til analysefasen og etablering af et projekt.

Styregruppeformanden/ledelsen kan overveje folgende, nir projektet skal overgi til analysefasen:

e Synes ideen at vare si baredygtig, at den er en narmere analyse verd?
e Har projektet et klart formal?

e Kan der findes en projektleder og evrige ressourcer, der er klar til at lofte opgaven i analysefasen, og vil
der vere tilstraekkeligt med ressourcer 1 organisationen til at feerdiggore projektet?

e FEr der fokus pa det forretningsmassige potentiale og ikke blot pé en teknologisk idé?

e Er teknologien vafprovet, og kan risikoen i givet fald accepteres?

e Hvordan understotter idéen organisationens strategi, og hvordan passer den ind i it-portefoljen i ovrigt?
e Hvem skal involveres for at kvalificere ideen?

e Hvem er den rigtige projektejer?

e Hvad vil de storste risikofaktorer vaere, og hvilke forelobige ideer har vi til at minimere dem?

3.4 Analysefasen
Formalet med analysefasen er at analysere projektets indhold, omfang, ressourcer, risici og gevinster i projektet.

Pa denne baggrund beslutter organisationen, om der skal fortszttes til gennemforelsesfasen.

Analysefasen bygger videre pa projektgrundlaget og udkast til business case, hvor der her foretages en grundig og
detaljeret analyse af projektets omfang, kravene til ressourcer, udgifter, mulige gevinster, tidsplan, risici, priorite-
ring 1 myndighedens it-portefolje etc. Arbejdet involverer mange mennesker med forskellig ekspertise fx fagspe-
cialister, okonomiske medarbejdere, it-specialister og organisationskonsulenter.

Myndigheden ma forst atholde udgifter til udarbejdelse af eventuel kravspecifikation, udbudsproces og udvikling
efter, at det samlede beslutnings- og styringsgrundlag er godkendt i afslutningen analysefasen.

Hyvis projektet er pa over 15 mio. kr., se ogsd nermere i vejledningen [#-projekter: Vejledning til risikovurdering og rid-

givning ved Statens It-rid.

3.4.1 Opdatering af styringsgrundlag

e Det opdaterede projektgrundlag sammenfatter alle analyser og udstikker projektets kurs og omfang. Det
fungerer som kontrakt mellem projektleder og styregruppe.
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e Der etableres en projektplan med leverancer, som godkendes i styregruppen. Projektets leverancer kobles
til projektets budget, sidan at det er muligt for styregruppen og projektlederen at folge projektets forbrug
ift. fremdrift.

e Der gennemfores en estimering af projektudgifter og risikopulje, samt estimering af de afledte okonomi-
ske effekter. For en detaljeret gennemgang af Statens business case-model se Kapitel 8 om brug af busi-
ness case i staten.

¢ Risikotjeklisten giver overblik over omrader i projektet, som er risikofyldte, og som er relevante at fa afkla-
ret i lobet af analysefasen. Den udarbejdes derfor som et af de forste dokumenter 1 begyndelsen af analyse-
fasen. Risikotjeklisten kan med fordel genbesoges ved udgangen af analysefasen.

e Risikolog opdateres med input fra analysefasen, og hver risiko tildeles en risikoejer med ansvar for risi-
koen.

e Projektoverblik udarbejdes.
e Styregruppeaftalen underskrives.

3.4.2 Resultat af fasen og kriterier for faseovergang

Analysefasen skal resultere i et samlet projektgrundlag, som synligger, om projektets gevinster stir mal med den
samlede indsats og investering, og som forsikrer styregruppen om, at projektet er realistisk inden for de givne
rammer.

Projektlederen og styregruppen kan overveje folgende, nir projektet skal overga til gennemforelsesfasen:

e Er gevinsterne tenkt hele vejen rundt? Og er de blevet udfordret? Stir de mél med den estimerede pro-
jektinvestering?

e FEr gevinsterne forankret hos en gevinstejer, og er der lavet en plan for realisering af gevinsterne?

e Er ALT tenkt ind i omkostningerne, inkl. forandringsledelse?

e Er der ressourcer i organisationen til at gennemfore projektet, og passer projektet ind i it-portefoljen?

Er modtagerorganisationen klar og bevidst om udfordringerne ved forankring?
Star projektlederen inde for projektgrundlaget?

Tager styregruppen ejerskab for risici?

Er risikomitigerende handlinger indarbejdet i tidsplanen?

Er projektets leverancer og omfang beskrevet, sa det er muligt at starte en specificeringsproces?

Er projektgrundlaget skrevet pd et detaljeringsniveau, hvor det er muligt for styregruppen at foretage reel
ledelse af projektet ud fra det?

3.5 Gennemforelsesfasen

Formalet med gennemforelsesfasen er, at projektet udvikler og leverer den aftalte systemunderstottelse og den
tilhorende tekniske og organisatoriske implementering. Det er den fase, der typisk varer leengst, og fasen kan der-
for med fordel opdeles i ledelsesfaser, uanset om der anvendes en vandfaldsmodel eller en agil udviklingsmodel. I
et vandfaldsprojekt kunne ledelsesfaserne eksempelvis vare specificering, udbud, kernesystem, brugertest, ud-
dannelse og implementering. Ledelsesfaser kan overlappe.

Det anbefales, at projektets leverancer (eller releaseplan for agile projekter) tilretteleegges sadan, at det er muligt
at pabegynde ibrugtagning og gevinstrealisering allerede 1 gennemforelsesfasen.

3.5.1 Opdatering af styringsgrundlag

e Projektgrundlaget opdateres fortsat gennem fasen.

e Der risikostyres aktivt gennem lobende identifikation, vurdering, planlegning og handtering af risici. Risi-
kolog holdes ajour og forelegges styregruppen lebende.

e Eventuelle 2ndringsensker eller omprioriteringer foretages med udgangspunkt i beregning af konsekven-
serne for projektets gevinster.
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3.5.2  Resultat af fasen og kriterier for faseovergang
Gennemforelsesfasen varer frem til projektafslutning. Projektafslutning er defineret ved, at alle projektaktiviteter

er gennemfort, at projektorganisationen er nedlukket, og at der ikke bruges flere penge pa projektet. Idriftsattelse
af it-systemet, dvs. at den endelige overtagelsesprove fra leverander bestis, kan ske tidligere i fasen.

1 gennemforelsesfasen vil driftsudgifter i forbindelse med it-systemet efter idriftsattelse skulle henfores til driften
i business casen. Projektet kan imidlertid stadig efter idriftsxttelse indeholde en rakke aktiviteter, fx udrulning af
systemet til brugere, brugeruddannelse og projektevaluering. Udgifter til disse aktiviteter henfores stadig til pro-
jektet.

Projekter over 15 mio. kr. skal sammen med statusrapporteringen efter projektafslutning indsende en vurdering
af projektets afslutning fra projektets styregruppeformand eller det ansvarlige direktionsmedlem. Vurderingen
skal bl.a. evaluere projektets skonomi, leverancer og gevinster samt lering for fremtidige projekter. Skabelon til
vurderingen modtages sammen med bestilling til den afsluttende statusrapportering.

Projektet overdrager ved projektafslutning business casen i form af projektgrundlaget og statens it-projektmodel
til modtagerorganisationen. Projektgrundlagets gevinstbeskrivelser indeholder planer om realisering af gevinster.

Ved afslutning af projektet kan styregruppen stille folgende sporgsmal:

e Er projektet klart til fuldt ud at overga til drift?

Er driftsorganisationen parat til at modtage driften, og tager de ejerskab over leverancer og gevinster?
Er al dokumentation udarbejdet, godkendt og journaliseret?

Er gevinsters ejerskab pa plads, og kan vi méle dem og deres tidlige indikatorer lobende?

Er gevinstbeskrivelserne overdraget og accepteret af de dele af forretningen, der skal realisere gevinsterne?

Hvad ville vi gore anderledes, hvis projektet skulle starte forfrar

3.6  Realiseringsfasen
Formalet med realiseringsfasen er at sikre, at gevinster bliver realiseret.
I denne fase begynder eller fortsxtter realisering af de gevinster, der er beskrevet i projektets business case. Reali-

seringsfasen ejes af forretningen ligesom idéfasen. Det er forretningens opgave at forankre it-systemet i organisa-
tionen og hoste gevinsterne.

Til at folge op pa gevinstrealisering anvendes business casen som baseline. Har projektet et budget pa over 15
mio. kr., skal projektet statusrapportere pa gevinstrealisering ved statusrapporteringen et ar efter den statusrap-
portering, som er indsendt efter projektafslutningen. Forretningens ledelse godkender statusrapporteringen.

3.6.1 Opdatering af styringsgrundlag

Business casen opdateres i den periode, som er aftalt med forretningen. For projekter over 15 mio. kr. vil dette
som minimum ske et til halvandet édr efter projektafslutning for at sikre korrekt statusrapportering til Statens It-

rad.

3.6.2 Resultat af fasen
Fasen har ingen formel afslutning. Det er op til myndigheden selv at vurdere, hvor lang tid det er nodvendigt at

fortsaette realiseringen for at sikre gevinsterne.

Efter den afsluttende statusrapportering pd gevinstrealisering et til halvandet ar efter projektafslutningen slutter
It-ridets opfelgning pd projektet. Dog kan It-radet nir som helst bede om en evaluering af et afsluttet projekt 1
deres portefolje, dvs. alle it-projekter over 15 mio. kr.
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4. Roller og ansvar i projektet

Ansvaret for ledelse og styring i de fire hovedfaser er forankret forskellige steder 1 organisationen. For
at sikre, at ansvaret for beslutninger, ledelse og styring er forankret de rigtige steder, indeholder statens
it-projektmodel en raekke obligatoriske roller i projektet.

4.1 Projektorganisering

Projekter bor som udgangspunkt organiseres med tre niveauer: Ledelsesniveauet, styringsniveauet samt et udfo-
rende leveranceniveau som vist i nedenstiende Figur 4.1: Projektorganisationen.

Figur 4.1: Projektorganisationen
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Som udgangspunkt ber ethvert projekt bemandes med:
e Styregruppe, som bestir af:

— Styregruppeformand
— Gevinstejer
— Seniotleverandor

e Projektleder
I agile projekter er folgende roller obligatoriske:
e Product Owner

e Scrum Master

4.2  Projektets ledelsesniveau

Pa projektets ledelsesniveau er fokus pa projektets vellykkede gennemforelse og gevinstrealisering. Det er styre-
gruppen, der har det overordnede ansvar for dette. Styregruppen ledes af styregruppeformanden, som er projek-
tets ejer. Styregruppen bor optrade som et samlet ledelsesorgan, der lebende overviger projektets fremdrift, for-
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brug og leverancer, og som med beslutninger og godkendelser fastholder projektets fokus pa gevinster. Styre-
gruppen skal lobende tage stilling til projektets scope og sikre de rette prioriteringer og afgransninger af projek-
tet.

Styregruppen beor sammenszttes, s den representerer tre overordnede interesser — forretningens, brugernes og
leveranderernes. Derfor bor styregruppen som minimum besta af rollerne: styregruppeformand, gevinstejer(e) og
intern seniorleverandor(er). Projektlederen vil deltage pa styregruppemeoderne, men er formelt set med for at
fremlegge status og beslutningsoplag til godkendelse.

Projektets eksterne seniorleveranderer kan handteres pa to forskellige mader. Enten kan en ekstern seniorleve-
rander indga i projektets styregruppe, eller der kan etableres en sarskilt leveranderstyregruppe. Fordelen ved at
have den eksterne leverandor i styregruppen er, at det skabes bedre koordination mellem brugernes krav, ensker
og det, leveranderen kan levere. Ulempen er, at en ekstern leverander kan komme for tet pd myndighedens le-
delse af projektet, hvilket ikke er fordelagtigt i en situation, hvor der skal dreftes interne anliggender eller forhold
vedrerende leveranderen. Dette kan hindteres ved eksempelvis at have lukkede punkter pa styregruppemeoderne.

Bemark, at der er tale om roller — ikke personer. En person kan varetage flere roller, hvis det er hensigtsmessigt
for projektet, og den pagzldende har tid og mulighed for at varetage alle opgaverne for begge roller. Dog kan én
person som udgangspunkt ikke bade varetage rollen som gevinstejer og seniorleverandor. Bide gevinstejer- og
seniorleveranderrollerne kan deles pa flere personer, hvis projektet kraever det.

4.2.1 Bemanding af projektets styregruppe

Projektets styregruppe skal bemandes under hensyn til projektets prioritet i organisationen, og hvor stor en risiko
projektet udger. Derudover er det vigtigt, at styregruppen bemandes under hensyn til organisationens alminde-
lige hierarki og kompetenceniveauer. Det anbefales derfor, at:

e Styregruppeformanden har en senior ledelsesprofil (eksempelvis direktionsmedlem) med ansvar for de
dele af organisationen, der vil blive pavirket af projektet. Det er en fordel, sarligt i storre projekter, hvis
styregruppeformanden har erfaring med udvikling og implementering af it-lesninger, risikohindtering, ge-
vinstrealisering samt interessenthdndtering, herunder er villig til aktivt selv at hdndtere de vigtigste interes-
senter.

e Gevinstejere udpeges blandt de ledere, der skal sikre implementeringen af projektet og realiseringen af
projektets gevinster (cksempelvis kontorchefer i driften). Det er en fordel, hvis gevinstejeren har dyb ind-
sigt 1 de berorte forretningsomrader, forstar it-lasningens implikationer for forretning, drift og brugere,
har kendskab til gevinstrealiseringsbegreber, har steerke kommunikationskompetencer samt har erfaring
med tilretteleeggelse af en organisatorisk implementering.

e Der udpeges en intern seniotleverander blandt de ledere, der har ansvar for ressourcer, som forventes at
veere involveret 1 projektet, herunder sxrligt knappe it-ressourcer (eksempelvis it-udviklingschef eller lig-
nende). Det er en fordel, hvis seniorleveranderen har solid erfaring med de teknologier, der implemente-
res, har kendskab til projektets gennemforelse, har forstaelse for ssmmenhangen mellem leverancer og
gevinster samt har evne til at formidle teknisk svare budskaber til interessenter, der ikke har teknisk for-
stdelse.

Projekter, der forelagges It-radet, skal vare forankret i topledelsen (direktionen), uagtet hvordan styregruppen
ellers er sammensat.

4.3  Ansvar i projektet

Styregruppeformanden er hovedansvarlig for projektet. Det er den person i organisationen, der ejer business ca-
sen, og som over for organisationens ledelse har det endelige ansvar for at lede styregruppens arbejde. Styregrup-
peformanden er en central figur i at sikre, at projektet forlober succesfuldt ved at facilitere kommunikation, be-
slutningstagning, risikohandtering pa tvaers af interessenterne, at gevinstrealiseringsplanen er robust, og at ansva-
ret for gevinsterne er accepteret af gevinstejerne.
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Gevinstejeren er ansvarlig for, at der bliver stillet de rigtige krav til projektets leverancer, og at de styrende gevin-
ster bliver identificeret og realiseret. Gevinstejeren er endelig ansvatlig for, at der stilles de relevante forretnings-
ressourcer til radighed, og at der foretages de forretningsmassige forandringer og implementeringer, der er nod-
vendige for, at gevinsterne realiseres. Rollen kan omfatte flere navngivne personer, hvis projektet kommer til at
berore flere afdelinger eller organisationer.

Seniorleveranderen reprasenterer de interne leverandorers interesser i projektet og er ofte en representant for it-
afdelingen. Seniorleveranderen er ansvarlig for at overholde de aftaler, der er indgdet om leverancer, kvalitet af
leverancer, ressourcer og kompetencer samt tidsplan. Seniorleveranderens ansvar og opgaver vil variere alt efter,
hvilke leverancer, seniorleveranderen er ansvarlig for, projektets valg af udviklingsmetode samt pa hvilken made,
projektet onsker at styre eventuelle eksterne leverandorer.

4.4  Rollerne Product Owner og Scrum Master

Der er to roller i statens it-projektmodel, som understotter det agile udviklingsarbejde, Product Owner og Scrum
Master. Begge roller er obligatoriske at bemande for statslige projekter, der benytter agile udviklingsmetoder.
Hyvis der er en ekstern udviklingsleverandoer pa projektet, vil det som oftest vere en af leveranderens medarbej-
dere, der varetager Scrum Master-rollen.

Product Owneren har ansvaret for:

e At der er en aktiv forbindelse mellem udviklingsteamet og kravstillerne. Den ansvarlige Product Owner
skal kunne fungere som gevinstejers forlengede arm og barer gevinstejers mandat i det daglige arbejde og
i forhold til at prioritere, hvad teamet skal arbejde med i de givne sprints.

e Atindsamle og fd prioriteret krav og behov og sikre, at disse bliver dokumenteret pa en made, der gor det
muligt for udviklingsteamet at forstd opgaverne og stadig have plads til at udvikle den bedst mulige los-
ning.

e At fungere som kontaktpunkt i forhold til forretningsmaessige afklaringer og med hensyn til tilretning i
den daglige udvikling. Product Owner bor have indgdende forstielse af og kendskab til domznet og erfa-
ring fra den kravstillende styrelse, siledes at krav og afklaringer bliver pragmatiske og anvendelige for slut-
brugerne.

Hyvis en ekstern leverandoer udvikler agilt, og det aftales at samarbejde efter agile retningslinjer, anbefales det, at
der udpeges en Product Owner i organisationen, som har den daglige kontakt med leveranderen og indgir i tea-
met pd samme made, som hvis der er tale om et internt agilt udviklingsprojekt.

Scrum Masteren har ansvaret for:

e At pitage sig lederrollen i selve udviklingsteamet som facilitator af diverse workshops og meder samt
sikre, at teamet far arbejdsro, og at de interne spilleregler overholdes.

o At sikre sig, at teamet har et godt arbejdsmiljo samt de rette kompetencer til at arbejde effektivt og kon-
centreret.

e At patage sig rollen som agil mentor og coach for teamet under hele udviklingstasen.

4.5 Projektets styringsniveau

Pa projektets styringsniveau er fokus pa at sikre fremdrift i projektet gennem delegering og koordinering af arbej-
det samt sikring af det fornedne styringsniveau, si det er muligt for styregruppen at fjerne barrierer for fremdrift
og gevinstrealisering.

Projektlederen har ansvaret for:

e At projektet gennemfores inden for de aftalte rammer, og at leverancerne leveres til aftalt kvalitet.
e At sikre fremdriften i projektet.
e At sorge for, at styregruppen til enhver tid har et passende og retvisende beslutningsgrundlag.
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e Atinvolvere interne og eksterne interesserenter i projektets aktiviteter med fokus pa at forfolge projektets
styrende gevinster.

Et projekt kan anvende andre stotteressourcer fra eksempelvis skonomiatdelingen til lobende opfelgning og sty-
ring af projektudgifter. Projektlederen kan ogsa fa bistand af en PMO-stottefunktion (Project Management Of-
tice), hvilket er sarligt relevant i storre projekter. En PMO-stottefunktion handterer bl.a. metodeudvikling, stan-
dardisering, ressourcer, risikostyring, kvalitetsstyring, kommunikation, rapportering pa fremdrift og uddannelse
og kompetenceudvikling.

4.6

Pa projektets udforende niveau er fokus pa at skabe de leverancer, der er aftalt med projektets styregruppe. Ar-
bejdet pd det udferende niveau kan organiseres ud fra projektets kontekst og indhold, men det vil i sterre projek-
ter veere hensigtsmessigt at dele projektets leverancer ud pa arbejdsgrupper. Hver arbejdsgruppe kan med fordel
have en teamleder, som kan organisere arbejdet i gruppen og sta til ansvar over for projektlederen. Den funktion
kan eksempelvis varetages af en underleverandors projektleder eller af en projektdeltager ud over vedkommendes
specialistleverancer.

Projektets udferende niveau

4.7 Roller og ansvar i projektets faser

Tabel 4.1: Projektorganisationens roller og ansvar

Rolle Idéfase Analysefase Gennemforelsesfase | Realiseringsfase
Styregruppefor- (Kan i denne fase vere Ansvar for analysefa- | Ansvar for at fjerne Projektet afsluttet
mand ansvarligt direktionsmed- | sens resultater. barrierer for projek-

lem, der ikke er styre- tets fremdrift og

gruppeformand) holde fokus pi gevin-

Ansvar for at sikre sterne.

opbakning til idéen. Ansvar for lobende

Ansvar for at udfolde
idéens formal, gevin-
ster og leverancer.
Ansvar for organise-
ring af projektet.

Gevinstejer Ikke udpeget

Vejledning til statens it-projektmodel

Ansvar for at projek-
tets krav bliver be-
skrevet fyldestgo-
rende.

Ansvar for, at der er
sammenhzeng mellem
projektets leverancer
og de opstillede ge-
vinster.

Ansvar for at forret-
ningen leverer de af-
talte ressourcer til
projektet.

sparring med projekt-
lederen.

Ansvar for lebende at
holde fokus pa bru-
gerbehov, implemen-
tering og gevinstreali-
sering.

Ansvar for at forbe-
rede organisationen
til implementering og
overgang til drift.

Ansvar for gevinstre-
alisering
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Rolle

Intern seniotleve-
randor

Projektleder

Product Owner

Scrum master

Idéfase

Ikke udpeget

Evt. ansvar for at bi-
std styregruppefor-
mand med idéfasens
aktiviteter

Ansvar for at definere
Minimum Viable Pro-
duct.

Tkke udpeget
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Analysefase

Ansvar for at sikre, at
projektet kan leveres
inden for de opstil-
lede rammer.

Ansvar for at stille in-
terne leverandorres-
sourcer til radighed.

Ansvar for at identifi-
cere risici vedrorende
leverancer.

Ansvar for at foresta
og facilitere analy-
serne og etablere et
retvisende styrings-
grundlag.

Ansvar for risikosty-
ring i projektet.

Ansvar for at ind-
samle og prioritere
epics/overordnede
behov for projektet.

Ansvar for at bidrage
til etablering af en
retvisende business
case.

Ikke udpeget

Gennemforelsesfase

Ansvar for at sikre, at
der leveres det aftalte,
béde ressourcer og
evt. interne leveran-
cef.

Ansvar for at gi i dia-
log med evt. ekstern
leverandor.

Ansvarlig for idrift-
settelse af losningen.

Ansvar for at sikre
fremdrift i leverancer
og vedligeholde et
retvisende styrings-
grundlag som kan
bruges til prioritering
i projektet.

Ansvar for imple-
mentering samt over-
levering til drift og
gevinstrealisering.

Ansvar for at slutpro-
duktet skaber mest
mulig veerdi for for-
retningen.

Ansvar for at priori-
tere backlog og sikre
sammenhang mellem
det, der bliver udvik-
let og kravstilleres be-
hov.

Ansvar for at facili-
tere Scrum-teamet og
skabe fremdrift i de
enkelte sprints.

Ansvar for overhol-
delse af teamets in-
terne spilleregler.
Ansvar for at doku-
mentere og hindtere
forhindringer.

Realiseringsfase

Projektet afsluttet

Projektet afsluttet

Projektet afsluttet

Projektet afsluttet
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5. Gevinstrealisering i statens it-projektmodel

Statslige myndigheder bor opna et udbytte (gevinster) af deres it investeringer i form af effektiviserin-
ger, besparelser og kvalitetsloft for myndigheden selv eller for eksterne interessenter. Kapitlet beskriver
kernebegreber og retningslinjer for gevinstrealisering i statens it-projektmodel.

Arbejdet med gevinstrealisering supplerer udarbejdelsen af projektgrundlaget og business casen. I projektgrund-
laget indgir projektets gevinstoversigt og gevinstbeskrivelser for de 1-4 styrende gevinster. I projektets business
case model er det muligt at fremhave eventuelle okonomiske gevinster afledt af de okonomiske effekter ved pro-
jektet. Der bor siledes vare en tet sammenhang mellem projektets tilretteleggelse, dets skonomi og gevinsterne.

5.1 Hvad er gevinster?

Projektets gevinster haenger teet sammen med projektets overordnede formél. Formalet er den fremtidige tilstand,
som projektet muliggor. Projektets gevinster er en nedbrydning og operationalisering af projektets formal, dvs.
hvad er udbyttet af den fremtidige tilstand? Derfor kan man ikke tale om en gevinst uden en investering, der szt-
ter os i stand til at gennemfore en forandring og skabe en ny fremtidig tilstand, som giver ogede fordele end den
nuvarende situation.

Gevinster er noget, som myndigheden eller interessenterne vurderer, er verdifuldt i forhold til at udvikle og opti-
mere forretningen. Gevinster er et resultat af en forandring og begrunder veerdien af forandringen. Forudsatnin-
ger for gevinster beskrives ofte med tillegsord, fx:

e Hoyjere (indtjening, kundetilfredshed...)

e Flere (gennemlob pr. time, kunder...)

Bedre (kvalitet, information. . .)

Billzgere (husleje, komponenter...)

Hurtigere (sagsbehandlingstid, respons pa sporgsmal...)

Lavere (omkostninger, personalegennemstromning. ..)
e Farre (ressourcer, sagsbehandlingsled...)

Gevinster skal vare mélbare og skal kunne konstateres som opnaet. Fx hvor meget hojere kundetilfredshed strabes
der efter? Hoor meget lavere skal omkostningerne blive? Huor mange flere gennemlob pr. dag strabes der efter?

5.2  Retningslinjer for gevinstrealisering

Statens It-rad har etableret en rakke retningslinjer for arbejdet med gevinster i statslige it-projekter. For projek-
ter, som indgar i It-radets portefolje, inddrages retningslinjerne i It-radets risikovurdering og radgivning,.

e Kun styrende gevinster — sivel okonomiske som ikke-okonomiske - for projektet skal indga i projektets
business case.

e Gevinster bor aktivt anvendes som styringsparametre for de beslutninger, som treffes undervejs i projek-
tet 1 bestrcbelserne pa at opfylde projektets formal.

e Antallet af styrende gevinster bor begraenses til 1-4 konkrete og operationelle gevinster, som kan fungere
som lebende pejlemarker i styringen af projektet.

e Gevinster skal vere forankret 1 styregruppen, og alle gevinster skal som udgangspunkt vare ejet af en
navngiven person, der er medlem af styregruppen og reprasenterer forretningen.

e Gevinster bor lobende vurderes og evt. tilpasses, sa de fortsat er realistiske, malbare og velbeskrevne, og
sd de indgar 1 projektets ovetlevering til drift. Det gzlder ogsa ved projektafslutning.
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5.3 Gevinster i fasemodellen

I statens it-projektmodel laegges der op til, at it-projekter arbejder pd at identificere de 1-4 centrale, styrende ge-
vinster, som berettiger projektet. Disse styrende gevinster er udgangspunkt for scope, planlagning og styring af
projektet. Dvrige gevinster er ikke afgorende for beslutningen om at gennemfore projektet. Helt tilsvarende er
det, i hvert fald i de tidlige stadier af idé- og analysefaserne, kun de helt overordnede leverancer, der skal tilveje-
bringes, som forudsztninger for, at de styrende gevinster kan realiseres.

Nir statslige it-projekter gennemfores med fokus pa de styrende gevinster, skal arbejdet med gevinstrealisering
vare integreret i projektet og pabegyndes sa tidligt som muligt. Derfor starter arbejdet allerede i idéfasen med
identifikation af projektets mulige gevinster.

I analysefasen opdateres gevinsterne i iterationer, efterhinden som forstdelsen for projektet oges, og gevinsterne
beskrives mere detaljeret.

5.4  Gevinstrealisering i fellesoffentlige projekter

Nogle projekter gir pa tvars af myndigheder, ligesom der er projekter, hvor en myndighed har ansvaret for ud-
vikling, mens projektets gevinster i stort omfang realiseres i andre myndigheder. Gevinstrealisering forbundet
med disse typer projekter har en sarlig kompleksitet.

Det er den projektejende myndighed, som skal udarbejde projektgrundlaget. Modtagerorganisationerne skal bi-
drage til identifikation, beskrivelse og estimering af gevinstpotentialet. I denne type projekt kan gevinstrealiserin-
gen kun 1 begreenset omfang gennemfores af den projektejende myndighed alene, da den @ndrede adferd og ge-
vinstrealisering skal sla igennem i andre myndigheder, hos virksomheder eller borgere. Derfor skal projektgrund-
laget kun omfatte de gevinster, som den projektejende myndighed kan estimere og folge op pa.

Gevinstrealiseringsarbejdet kan i disse projekter med fordel skaleres, sa hver myndighed stottes i deres individu-
elle gevinstrealiseringsplanlegning. Dette kan fx ske ved, at der udarbejdes lokale gevinstdiagrammer og gevinst-
realiseringsplaner for hver af de modtagende myndigheder. Dette understotter deres arbejde med at gennemfore
deres organisatoriske implementering. I disse tilfelde vil det vaere hensigtsmaessigt, at gevinstrealiseringsplanerne
for modtagerorganisationerne ogsd omfatter aktiviteter i lobet af projektets gennemforelsesfase.

5.5  Gevinstrealisering i projekter med store samfundsmassige gevinster

Ligesom ved fallesoffentlige projekter, kan myndigheder med projekter med store samfundsmeassige gevinster
kun medtage de gevinster i projektgrundlaget, som den projektejende myndighed kan estimere og folge op pa.

5.6  Gevinstrealisering i projekter med agil it-systemudvikling

Udpvikling af it-systemer efter agile metoder og gevinstrealisering supplerer hinanden godt, da de begge har det
samme mal om at fokusere pa og prioritere det, der giver mest vardi.

I gevinstrealiseringsarbejdet defineres leverancer, herunder ikke mindst, hvad selve it-systemet skal understotte,
efter hvad der enten er afgorende for, eller bedst understotter de onskede forretningsmaessige gevinster. I de agile
it-udviklingsmetoder prioriterer man Minimum Viable Products (MVP) overst i sin it-udvikling, dvs. de dele af
en mulig it-losning, der lige nojagtig er nok for, at det giver mening at udvikle it-systemet. Nar gevinstrealisering
og agile it-udviklingsmetoder sammentzenkes, et MVP de dele af it-systemet, der understotter og muliggor reali-
sering af de styrende gevinster. Der vil naturligvis ogsé typisk indga helt nedvendige tekniske komponenter i
MVP, hvis de er en forudsztning for overhovedet at udvikle it-systemet.

Bade gevinstrealisering og agile it-udviklingsmetoder kraver et helt tat samarbejde mellem projektet og den del
af forretningen, der skal it-understottes. Denne tatte dialog og lobende sparring om prioritering af den it-under-
stottelse, der skal med 1 naste sprint og nzste release, gor, at it-losningen ogsd under udvikling hele tiden justeres
til at understotte de onskede gevinster bedst muligt.
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6. Risikostyring i statens it-projektmodel

I dette kapitel introduceres kort til risikostyring i statens it-projektmodel.

6.1  Definition og formal

En risiko defineres som varende en mulig haendelse, der, hvis den opstar, vil have indvirkning pd opfyldelsen af
milene 1 projektet. En handelse kan vare en trussel, som kan have en negativ indvirkning pa projektets mal. En
risiko angives som en kombination af sandsynligheden for, at hendelsen indtreder og omfanget af dens indvirk-
ning pa malet (konsekvens).

Bemark, at der i statens risikostyringsmetode som udgangspunkt ikke anvendes positive risici (muligheder). Hvis
projektet onsker at registrere og folge muligheder gennem risikostyringen, skal myndigheden selv tilpasse risiko-
loggen og de dertilhorende processer.

I et projekt anvendes risikostyring som en ramme for forvaltning af risici pé tvars af alle dele af projektet. Risiko-
styringen indeholder alle de aktiviteter, der kraeves for at identificere og kontrollere eksponeringen for enhver

form for risiko, som kan have en indvirkning pd opnaelsen af organisationens forretningsmassige mal med pro-
jektet.

6.2 Sammenhang til statens it-projektmodel

Alle projekter skal udarbejde en risikolog og benytte den aktivt igennem projektets levetid. Der findes en skabe-
lon til risikolog i statens it-projektmodel, men myndigheden kan benytte deres egen skabelon, hvis den har
samme detaljeringsgrad. For mere information, kontakt Kontor for it-styring.

Det er obligatorisk at have en risikolog 1 statens it-projektmodel, og den indgar i Statens It-rids risikovurdering.
Risici identificeres og estimeres i risikologgen. Hvis myndigheden anvender andre risikostyringsvarktojer end

risikologgen i statens it-projektmodel, bor dette aftales med Kontor for it-styring for risikovurderingen.

Risikologgen opdateres lobende; for eksempel nir en risiko xendrer sig, eller ndr der identificeres nye risici.
6.3  Principper for risikostyring

6.3.1 Beskrivelse af risici
For at operationalisere beskrivelsen af risici opdeles de i tre komponenter:

Risikoarsagen er den bagvedliggende grund til, at risikoen eksisterer. Det kan for eksempel vare forhold i orga-
nisationen eller vilkdr i omverdenen, der betyder, at projektet er risikabelt.

Risikohandelsen er den konkrete trussel, som projektet star overfor. I praksis kan det vare svart at skelne mel-
lem 4rsag og hendelse, og 1 risikologgen er disse felter derfor sldet sammen.

Risikokonsekvensen beskriver, hvad der sker, hvis haendelsen indtreffer. Det kan vare en fordel at overveje,

om konsekvensen har indflydelse pa projektets proces — tid, okonomi og ressourcer — eller pa projektets ma/ — kva-
litet, gevinster eller formal.
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6.3.2 Brug af risikolog

Til at understotte risikostyringen er der udarbejdet et verktoj — Risikologgen. 1 forhold til projektets anvendelse af
risikologgen 1 projektets levetid anbefales det, at:

e Opdatere loggen lobende, sa det har vardi for projektet i alle faserne. Det kan med fordel aftales med sty-
regruppen, hvor ofte registret skal opdateres - for eksempel hver 14. dag eller manedligt. Det er vigtigt at
fa aftalt 1 projektet, hvordan nye risici eller endringer til risici skal opsamles fra projektdeltagere, ledelsen,
leverandorer og interessenter.

e Afrapportere om risici til styregruppen lobende.

e Indtrufne heendelser handteres separat, da de typisk vil influere pa andre produkter, sisom projektplanen
eller beredskabsplanerne. Der kan eventuelt oprettes en issuelog for risici, der er indtruffet.

Nir risici er beskrevet i risikologgen og projektgrundlaget, skal de vasentligste risici (som regel de risici med
storst pkonomisk konsekvens) overfores til business casen til beregning af risikopulje. Projektet skal foretage lo-
bende vurdering af risikopuljens storrelse, nir der sker andringer i projektets risikobillede.

6.3.3 Ansvar for risikostyring

Ansvaret for risikostyring er placeret i styregruppen. S#yregruppeformanden har det overordnede ansvar for risikosty-
ringen og for at sikre, at risici bliver afdakket og handteret.

Alle risici delegeres til en risikoejer, som har ansvaret for at folge op pd risikoen og pa de besluttede mitigerende
tiltag.

Projektlederen har ansvar for at holde risikologgen opdateret og lobende rapportere om risici samt holde oje med
tidlige advarselsindikatorer for risici. Projektlederen har derudover ansvar for at igangsatte besluttede bered-
skabsplaner.

Derudover har de ovrige roller i projektet et ansvar for at bidrage til risikostyringen. Ansvaret er beskrevet i Ta-

bel 6.1 herunder. Denne rolle- og ansvarsfordeling har til formal at sikre, at der er ledelsesinvolvering gennem
hele processen.
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Tabel 6.1: Roller og ansvar i risikostyring i en projektkontekst.

Roller Ansvar

Ledelse for projekt eller myndig- | Fastlegger politikken og rammerne for risikostyring for projektet: organisatio-
hed (typisk direktionen) nens risikovillighed, tolerancer og eskaleringsprocesser.
Styregruppeformand Overordnet ansvarlig for:

e Risikostyringen
e Atalle risici afdekkes
e Eskalering

Seniorbruger/gevinstejer Identificering af risici i forhold til brugerne og forretningen.
Seniotbruger/gevinstejer med deraf folgende ansvar for tisikostyring i realise-
ringsfasen.

Seniorleverander Identificering, vurdering og kontrol af risici i forhold til leverancerne.

Bidrag til udarbejdelse af risikolog.
Afdzkning af risici.

Projektleder Identificering, vurdering og kontrol af risici gennem hele processen i projektet.
Derudover er projektlederen blandt andet ansvarlig for, at:

e cskalere afvigelser af toleranceniveauer for risici.

e modtage information om uforudsete handelser og meddele dem til styre-
gruppe (tid og omkostninger).

e aftale toleranceniveauer og relaterede advarselslamper og eskaleringspro-
cedurer med styregruppen, for eksempel baseret pa:
— stigninger i risikovardien
— den absolutte risikovardi
— konkrete tidlige advarselsindikatorer
— tidspunkt for rapportering ift. hvornér en given risiko forventes at

kunne indtraffe

PMO eller lignende Gennemgang af risikostyringens udferelse og sikre, at den er i overensstemmelse
med strategien.

Projektsupport Assisterer projektlederen med vedligeholdelse af risikoregistreringen.

6.3.4 Kommunikation om risici

Kommunikation om risici er en central del af risikostyring, og der bor vare tilstreekkelig kommunikation gennem
hele risikostyringsprocessen, bide om potentielle risici og om projektet som helhed. Det er vigtigt at sikre, at de
ansvarlige for styring af risici, og dem der pavirkes af risici, forstar det grundlag, som beslutningerne traeffes pa,
samt hvorfor bestemte tiltag er nodvendige. Internt i organisationen skal risikooplysninger kommunikeres pé en
nyttig og meningsfuld made pa tvars af forskellige operationelle omréader af organisationen. Eksternt rettes kom-
munikationen mod kunder og interessenter, som kan veare involveret i eller berort af et projekts beslutninger og
handlinger. Kommunikation om risici ber derfor indga i projektets kommunikationsplan.

Et andet vigtigt element er kommunikationen mellem projektlederen og styregruppen; i seerdeleshed projekt- og
gevinstejer. Projektlederen skal fokusere sin kommunikationsindsats pé de sterste risici, s styregruppen hele ti-
den er pa linje med projektets risici og kan agere derudfra. Dette muliggor ogsi, at styregruppen far truffet be-
slutninger om de storste risici, sifremt de overskrider de givne tolerancer.
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7. Interessenthandtering i statens it-projektmodel

Dette kapitel er en kort introduktion til interessentanalyse og -handtering.

En interessentanalyse er en kortlegning og analyse af de interessenter, der har betydning for et projekts succes
samt en beskrivelse af, hvordan de inddrages i projektet.

Interessentanalysen udferes for at skaffe grundlag for:

e Pormulering af mal, leverancer og succeskriterier.

e Organisering af projektet, referencegrupper og udvalgelse af deltagere.

e Tilretteleggelse af projektets fremgangsmade, der kan sikre forstielse og opbakning blandt interessen-
terne.

e Tilretteleggelse af projektets inddragelse af interessenterne i forhold til fx udformning af lesningens ind-
hold og efterfolgende implementering af losningen.

e At se spendinger mellem enkelte interessenter samt mulige koalitioner.

o At tilrettelegge kommunikation med interessenterne.

Interessentanalysen anvendes gennem hele projektet. Det er vigtigt at vaere opmarksom p4, at der gennem pro-
jektforlobet kan opsta nye interessenter, ligesom der kan vare interessenter, der skifter standpunkt og mal. Sidst-
nevnte kan betyde, at der skal treeffes beslutning om en anden inddragelse i projektet end tidligere besluttet.

Interessentanalysen udarbejdes i forste omgang i idéfasen og udfoldes i analysefasen. Analysen opdateres flere
gange i lobet af projektet, typisk ved faseovergange.

Interessentanalysen har tre dele:

1. Identifikation af interessenter
2. Analyse af interessenter
3. Planlegning af interessenthandtering

Elementerne gennemgis pa de folgende sider.

Interessentanalysen er projektgruppens varktoj, men ansvaret for konkrete hindteringstiltag kan tildeles med-
lemmer af styregruppen.

7.1  Identifikation og prioritering af interessenter

Analysen vil ofte starte med en identifikationsproces, hvor projektets vaesentligste interessenter bliver kortlagt.
Identifikationsprocessen bor inddrage bade projektgruppe og styregruppe. Det er vigtigt, at projektet tenker
bredt i kortlegningen af interessenter, sa det er muligt for projektet at forholde sig til den samlede interessent-
kreds.

Projektet kan anvende folgende sporgsmal for at sikre, at interessenter kortlegges bredt:

e Hvem har efterspurgt projektet?

e Hvem har taget initiativ til projektet?

e Hvem kan pavirke projektets (politiske) rammevilkar?
e Hvem skal acceptere projektets losning?

Hvem skal inddrages undervejs i projektet?
Hvem har interesse i de forandringer, som projektet medforer?
Hvem vil have modstand mod projektet?

Hvem skal @ndre adferd pa baggrund af projektet?
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Nir den brede interessentkreds er kortlagt, kan der udarbejdes et interessentlandkort, hvor interessenterne ind-
placeres i forhold til to dimensioner:

e Indflydelse pa projektets succes
e Losningens pavirkning af interessenten

Figur 7.1: Interessentlandkort

Pavirkes selv af projektets losning

Indirekte interessenter Direkte interessenter
Har ikke indfly- Hzrﬂ dgelkte
delse pa projek- . indtlydelse
Influenter Involverede interessenter pi projektets
tets succes
succes

Pavirkes ikke selv af projektets losning

Interessentlandkortet anvendes til at prioritere interessentindsatsen. En interessent, der bdde er meget pavirket af
projektets losning og har stor indflydelse pd projektet, er vigtig at f4 hdndteret. Interessentlandkortet er inddelt i
tire grupper:

Indirekte interessenter: Interessenter, der vil skulle 2ndre adfaerd pd grund af projektets losning, men som ikke
har en formel indflydelse pa projektet. Gruppen omfatter typisk organisationer, virksomheder og borgere.

Direkte interessenter: Interessenter, der vil skulle andre adfard som folge af projektet, og hvis ageren har afgo-
rende indflydelse pd projektets realisering af gevinster. Gruppen omfatter ofte de ledere, medarbejdere, borgere
og organisationer, der skal bruge losningen.

Influenter: Interessenter, der ikke har formel indflydelse pa projektets succes, men som kan pavirke projektets
rammer og kan pavirke projektets losning eller succesopfattelsen af projektet. Gruppen omfatter typisk faglige
eller politiske organisationer, interessegrupper, myndigheder og pressen.

Involverede interessenter: Interessenter, der har indflydelse pa projektet, men som ikke vil blive pévirket af pro-
jektets losning, ndr det er idriftsat. Det er for eksempel de interessenter, som er involveret i projektet som specia-
lister fx i arbejdsgrupper, projektgrupper, styregruppe eller ledelse af projektet.

7.2  Analyse af interessenter

Projektet bor arbejde videre med de vigtigste interessenter for at foretage en vurdering af, hvad der skal til for, at
de vil stotte op om projektet. Det er vigtigt at f4 beskrevet interessenten i detaljer, da det ofte forst er i denne
proces, at det er muligt at afdeekke interessentens egentlige holdning til projektet.

Projektlederen vil som regel atholde en eller flere workshops, hvor de vasentligste interessenter analyseres. Re-
sultatet af processen kan veare, at interessenter skal op- eller nedprioriteres, og at det dermed er nedvendigt at
genbesoge interessentlandkortet.

Vurderingen kan omfatte folgende sporgsmal:
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Hyvilke interesseomrader har interessenten?
e Hyvilke dele af projektet pavirker interessenten?
e Hvad er interessentens onsker, krav og mal i forhold til projektet?
e FErinteressenten en obligatorisk samarbejdspartner (fx Statens It)?

Hyvilken forstdelse har interessenten af projektet?
e Projektets veerdi for interessenten
e Projektets nedvendighed

Interessentens oplevelse af balancen mellem omkostninger og gevinster
e Projektets forventede resultat
e Har man valgt den rette losning?
e Opfattelse af projektets konsekvenser, positive- og negative gevinster

Mulige bidrag fra interessenten
e Hvordan kan interessenten stotte projektet?
e Hyvilke input kan interessenten levere til projektet?

Mulig aktivitet fra interessenten
e Opinionsdannelse
o Stottende aktiviteter
e Modarbejdende aktiviteter

Hvilken magt har interessenten?
e Direkte eller indirekte
e Hoyvilken betydning har interessenten for projektets forlob, resultater og succes?
e Hvordan kan interessenten pévirke projektet?

Forventninger om indflydelse
e Houvilke forventninger har interessenten til at medvirke i projektet?
e Houvilke forventninger har interessenten i forhold til indflydelse?

Relationer mellem interessenter
e Spandinger og sympatier mellem interessenter
e Relationer mellem interessenter, der kan blive til alliancer
e Hvem er meningsdannende for omridet?

7.3 Interessenthindtering

Nir interessenter er identificeret, prioriteret og analyseret, kan arbejdet med at kommunikere til og involvere in-
teressenterne pabegyndes. Interessenthindtering er en lobende proces, som bide styregruppe og projektleder er
ansvarlige for.

Interessenthindtering kan tage udgangspunkt i placeringen af interessenterne i interessentlandkortet. Herunder
gives cksempler pad metoder til interessenthandtering, som projektet kan anvende overfor forskellige interessent-

grupper.

Tabel 7.1: Metoder til interessenthandtering

Metode Beskrivelse Saerligt brugbart for interessenter der...

Stormeder Direkte kommunikation til sterre grupper af inte- Skal modtage opdateringer om projektets los-
ressenter, ofte medarbejdere. Stormeder bor inde- | ning og fremdrift, og som skal fole sig involve-
holde elementer af inddragelse, sidan at interes- ret i projektet.

senterne far ejerskab til dele af losningen.
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Metode
Bred skriftlig
kommunikation

Undervisning

Interviews/
workshops

Referencegrup-

per

Uformel dialog

Beskrivelse

Bred kommunikation til en stor gruppe af interes-
senter, fx nyhedsbreve, flyers, artikler i dagspres-
sen.

Undervisning i brug af projektets losning.

Opsamling af informationer fra interessentgrupper
til brug i udviklingen af projektets losning. Kan
bl.a. bruges til at teste hypoteser om, hvad den rig-
tige losning er eller til at afdakke processer, der
skal understottes.

Etablering af referencegrupper, der giver input til
projektet. Referencegrupper kan vare forankret
hos projektlederen eller styregruppen alt afhzengigt
af, hvilket ledelsesniveau, der indgar i gruppen.

Droftelser med interessenter uden for formelle
rammer, fx kaffemeder, netverksarrangementer
og telefonsamtaler.

Saerligt brugbart for interessenter der...

Skal informeres om projektet lobende, men
som ikke behover at fole sig involveret i pro-
jektet.

Er kritiske i forhold til, at adferdsendring hos
dem skal sikre, at losningen bliver en succes

Skal give input til projektet pa operationelt
plan.

Skal give input til projektet pa overordnet ni-
veau.

Skal have en positiv holdning til projektets los-
ning, og hvor der er behov for en ekstra ind-
sats.

Interessenthdndteringen planlegges af projektlederen og indgar i projektets planer. Projektlederen kan med for-
del udarbejde en kommunikationsplan for alle kommunikationsaktiviteter.

Interessenthdndtering skal indga i projektlederens overvejelser om gkonomi og ressourceforbrug. Projektlederen
bor lobende opdatere interessentanalysen og tilherende tiltag, sa evt. modstand mod projektet kan blive handte-

ret.
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8. Anvendelse af agile udviklingsmetoder

Dette kapitel er en kort introduktion til, hvordan man i statens it-projektmodel kan anvende agile ud-
viklingsmetoder.

8.1  Brug af agile udviklingsmetoder i statens it-projektmodel

De regler og retningslinjer, der gzlder for it-projekter i staten, gaelder uanset, om der benyttes agile metoder i
projektet eller ¢j. Det betyder bl.a., at projektet skal:

e TDolge reglerne i budgetvejledningen (krav om at folge statens it-projektmodel, krav om, hvilke udgifter,
der kan atholdes hvornir, krav om retningslinjerne for forelaggelse for Statens It-rdd, og Folketingets Fi-
nansudvalg) og @AV (krav om at folge retningslinjer for kontering, krav om, hvad der kan aktiveres mv.).

e Risikovurderes i Statens It-rad, hvis de samlede udgifter udger 15 mio. kr. eller mere.
e TDolge fasemodellen i statens it-projektmodel.
e Have godkendt sit samlede styringsgrundlag i analysefasen, inden gennemforelsesfasen kan pabegyndes.

Der kan arbejdes agilt i bade idé-, analyse- og gennemforelsesfasen.

1 idé- og analysefasen kan der bruges varktojer, som ogsa bruges i de agile metoder til at tilvejebringe de obligatori-
ske beslutnings- og styringsdokumenter, der skal vare pd plads, inden projekter overgar fra analysefase til gen-
nemforelsesfase. Varktojer og metoder som proof of concept, prototyping, feasability studies o.l. kan fint bruges
til at scope det it-system, der bedst understotter onskede mal og gevinster.

1 gennemforelsesfasen kan agile udviklingsmetoder bruges fuldt ud.

Som nzvnt i afsnit 2.5.1 kan projekter tilretteleegges med traditionelle udviklingsmetoder, rent agile metoder eller
kombinationer heraf, se Figur 7.1.

Figur 7.1: Oversigt over metoder

S W
I I I Analyse Gennemforelse Realisering
r Y EE—

Releases 1 Releases N
Vandfalds- Vandfalds-
“ Analyse udvikling udvikling
Rel. 1 Rel. 2 Rel. 3 Rel. N
Releases 1 Releases N

VNN
Vandfalds- SAB LA
“ Analyse —

Inden for de udbudsretlige rammer kan det ogsa vealges at lave et funktionsudbud, hvor en ekstern leverandor
tager “ansvaret” for losningen, eller man udvikler selv, evt. suppleret med eksterne udviklere, hvor myndigheden
selv er ansvarlig for lasningen.

I statens it-projektmodel er det ikke enten eller; ikke kun agilt eller kun vandfald, idet der soges mod at forene
det bedste fra begge verdener.
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De agile metoder er oprindeligt udsprunget af et enske om at styrke udviklingsprocesser og har ikke haft saerskilt fo-
kus pa projektstyring eller projektiedelse. Der er de senere dr udviklet videre pa nogle af de agile metoder, sa de adres-
serer dele af projektledelsesdisciplinerne, men de agile metoder giver ikke svaret pa alle behov i forhold til at be-
slutte, lede og styre statslige it-projekter. Fx handterer de agile metoder ikke systematisk opstilling af mél, forret-
ningsmessige gevinster, interessanthandtering, risikostyring, ekonomihandtering, organisatorisk implementering
eller planlegning af gevinstrealisering.

De agile udviklingsmetoder gor op med den opfattelse, at man pa forhind kender alle krav til det endelige it-pro-
dukt. De agile udviklingsmetoder kredser om den fleksibilitet, der opnds ved, at krav kan andre sig undervejs, og
at der styres efter opstillede forretningsmaessige gevinster, rammer og mal snarere end efter detaljerede krav.

Selv ndr man alene ser pa it-systemudviklingen, er der ikke nodvendigvis tale om alt eller intet: En myndighed
kan valge at udvikle dele af en it-losning efter traditionelle metoder og andre efter agile metoder.

8.1.1 Fuldskala agile metoder

Hvor basale agile it-udviklingsmetoder og brug af agile vaerktojer fint lader sig integrere med statens it-projekt-
model, sa skal de agile fuldskalametoder tilpasses pd en rakke omrader, for de er kompatible med rammerne for
statslige it-projekter, herunder statens it-projektmodel.

Nogle fuldskala agile metoder som fx SAFe (i fuldt udfoldet konfiguration) er i sin grundudformning ikke umid-
delbart forenelig med statens it-projektmodel. Der opereres ikke med projektbegrebet, der er ikke traditionelle
faser og faseovergange, og der er ikke som i statens it-projektmodel et naturligt sted, hvor et samlet projekt-
grundlag og business case besluttes som rammer for projektet.

Disse fuldskalametoder retter sig mod udvikling af store, ssmmenhangende systemkomplekser, hvor en sxrlig
organisatorisk linjeenhed opererer med vardistromme (value streams) og losningstoge (solution trains).

Hyvis I som myndighed overvejer at gore brug af fuldskala agile metoder pa it-udviklingsopgaver over 15 mio. kr.,
skal I derfor kontakte Kontor for it-styring, s relevante tilpasninger kan droftes.

8.2  Krav til organisationen samt typer af projekter og it-systemer

Der er en rakke forhold som en myndighed, der overvejer at udvikle hele eller dele af en kommende it-losning
med agile metoder, bor bringe ind i sine overvejelser. Nogle forhold knytter sig til organisationens erfaring med
og modenhed i brug af agile metoder, andre til karakteren af det projekt, der skal gennemfores og endelig til ka-
rakteren af den/de it-losninger, der skal udvikles.

8.2.1 Hvad kraever det af organisationen at udvikle agilt

Det er 1 sig selv et betydeligt forandringsprojekt for en organisation at blive i stand til at arbejde efter agile udvik-
lingsmetoder, og det bor derfor gribes an som sddan. Denne forandring kraver ledelsesbeslutning, planlegning,
uddannelse, afklaringsaktiviteter og betydelige investeringer pa lige fod med andre storre forandringsprojekter. At
udvikle it-systemer efter agile metoder er ikke kun en beslutning, det er ogsd en kompetence, som organisationen
og dens samarbejdsparter skal ethverve sig.

At arbejde efter agile udviklingsmetoder kraever blandt andet, at:

e ledelsen, og sarligt styregruppeformanden og gevinstejeren, skal have en hoj grad af afklaringsparathed og
vare indstillet pa at deltage i flere, men kortere beslutningskraevende fora og dermed traeffe flere lobende
beslutninger hurtigt samt er villig til at uddelegere nogle typer af beslutninger, fx et produktansvar til en
Product Owner.

e den/de dele af forretningen eller driftsorganisationen, der bliver berort af det it-projekt, som skal gennem-
fores, er meget aktiv i hele processen og er hele tiden klar til at prioritere forretningsbehov og godkende
udviklede dele af it-losningen. Forretningen skal stille med en eller flere medarbejdere, der skal varetage
dialogen mellem forretningen og it-udviklingsteamet (en Product Owner). Hvis projektet gennemfores i et
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samarbejde mellem flere organisatoriske enheder i myndigheden eller mellem flere myndigheder/samat-
bejdsparter, skal alle parter vere indforstdede hermed.

e cn evt. intern it-organisation oplares og geares til agil it-systemudvikling. Hvis al systemudvikling vareta-
ges af eksterne leverandorer, skal der aftales en meget taet koordination med leveranderens udviklings-
team. Her skal ogsa centrale roller beszttes, bl.a. en Scrum Master.

e de teams, der arbejder med teknisk og organisatorisk implementering af losningen, skal magte og aktivt
udnytte, at losningen ideelt set leveres i lobende releases, som skal szttes i produktion. Dermed kan host
af gevinster pabegyndes allerede fra forste release.

e organisationens skonomifunktion og juridiske enhed ikke bare skal forstd okonomistremme og juridiske
aspekter af agile metoder, men ogsa vare gearet til at spille ind og stotte projekterne der, hvor de agile til-
gange kan blive udfordret af retningslinjer for statslig okonomistyring, regler om udbudspligt osv.

e Dbrugere af it-losningen skal forstd, hvorfor den samlede losning kommer i etaper, og at arbejdsgange til-
svarende @ndres og tilpasses i etaper.

Hvis organisationen eller dele af den gerne vil pabegynde en modningsproces frem mod at kunne udvikle it-sy-
stemer agilt, anbefales det at:

e tage kontakt til en sammenlignelig ”’sosterorganisation”, som allerede er i gang med agil it-udvikling. Hor
om fif, faldgruber, do’s and don'ts og fi inspiration til implementeringsforlobet.

e sc nxrmere pi de agile frameworks, der er relevant for it-systemudvikling (Scrum, Agile PM, PRINCE 2
agile, DSDM...). Vlg det, der synes at matche bedst og vurder, hvilke af elementerne i frameworket, der
kunne startes ud med, og hvilke, der kan tilfojes hen ad vejen.

e uddanne relevante medarbejdere til de nogleroller, der skal varetages. Uddan gerne interne agile coaches,
der kan stotte alle deltagere i de agile forlob.

e starte med projekter, hvor de lebende resultater er meget tydelige, fx systemer med meget brugerrettet dia-
log. Det giver produktreviews, hvor droftelser om sprintets resultater bliver meget handgribelige og giver
et godt visuelt billede af, om det udviklede understotter de enskede user stories.

e arbejde agilt, prove tingene af i mindre pilotprojekter og justere ind lobende.

e hvis der skal inddrages en ekstern leverandor, soge inspiration 1 standardkontrakt, K03, til regulering af
samarbejdet mellem myndighed og en ekstern leverander i projekter med agil udvikling. Der er et omfat-
tende vejledningsmateriale til kontrakten, bl.a. om hvordan “kravspecifikationer” kan se ud i agile projek-
ter. Standardkontrakterne kan findes pa Digitaliseringsstyrelsens hjemmeside.

8.2.2  Projektets karaktér

Nir organisationen, eller den del, der er kandidat til at gennemfore projekter med agil it-udvikling, har udviklet
en passende modenhed, eller har lagt en passende plan for at na derhen, er der nogle projektmzessige overvejel-
ser, der bringes 1 spil.

Bemark at de karaktertraek, der nevnes herunder, ikke kan stilles op som ja/nej, eller alt eller intet, ligesom man
ikke kan sige, at hvis der fx sattes kryds ud for to forhold, skal eller bor der automatisk arbejdes med agil udvik-
ling. De forskellige forhold kan tale i en bestemt retning, men til syvende og sidst er det en samlet vurdering
(projekt-)organisationen ma tage.

e Jo mindre man ved om, hvordan det ferdige system skal se ud, jo mere oplagt er det at benytte agil udvik-
ling. Man ber have en god idé om, hvad der forretningsmaessigt skal it-understottes, men ikke nedvendig-
vis hvordan det skal understottes. De agile udviklingsmetoder er effektive til at prove nogle ideer af og justere
ind om nedvendigt.

e Jo mere komplekst et it-system, der skal udvikles, jo mere oplagt at udvikle agilt. Det kraever dog, at koor-
dinationen mellem forskellige udviklingsaktiviteter skal skaleres i relevant omfang athangig af storrelse og
kompleksitet af det system, der skal udvikles. Der findes agile metoder, der netop adresserer denne koot-
dination, men det vil kreve tilsvarende mere samordning med de styringsdiscipliner, der i ovrigt bruges 1
projektet.
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¢ Jo mere foranderlige projektets omgivelser (og deres krav) er, jo mere oplagt er det at udvikle agilt, netop
fordi der hele tiden justeres ind efter de forretningsmaessige mal og gevinster, der giver bedst mening i for-
hold til forretningen lobende.

e Jo mere presset projektet er pa tid i gennemforelsesfasen, jo mere oplagt at udvikle agilt. Med agil udvik-
ling udvikler projektet i hvert sprint det mest vaerdiskabende. Dermed har projektet storre chance for at na
i mal med et system, der rammer hojt pa forretningsunderstottelse.

e Jo mere man kan samle de centrale roller og udviklingsteamet pa fzlles lokationer, ogsa nar der er en eks-
tern leverander, jo mere oplagt er det at udvikle agilt.

9. Brug af business case i staten ved it-projekter

I statens it-projektmodel er projektets business case et vigtigt element. I dette kapitel forklares de vigtig-
ste dele og begreber i business casen, som den fremgir pa tvars af projektgrundlaget og statens busi-
ness case model.

9.1 Formail med brug af business case i staten ved it-projekter

En business case anvendes til at tydeliggore investeringsrationalet for et projekt. Dette gores ved at beregne og
tydeliggore gevinster og udgifter ved et projekt og samtidig tage hojde for de risici og usikkerheder, der er ved at
gennemfore projektet. Investeringsrationalet beregnes ved at sammenligne to fremtidige scenarier henholdsvis
med og uden projektet.

Business casen i statens it-projektmodel beskriver folgende:

e Projektudgifter, dvs. udgifter til planlegning, udvikling og implementering af den fremtidige losning. 1
opgorelsen medregnes udgifter til analyse, anskaffelse og gennemforelse, herunder udgifter til leverandorer
og radgivere samt internt medgéede lonudgifter.

¢ Afledte gkonomiske omkostninger ved gennemforelse af projektet, dvs. omkostninger forbundet med
drift, vedligehold og (videre)udvikling af den fremtidige losning, herunder udgifter til forvaltning, support,
licenser mm.

e Driftseffekter ved gennemforelse af projektet, dvs. forskellen pa de nuvarende og de fremtidige omkost-
ninger forbundet med drift, vedligehold og (videre)udvikling af losningen.

¢ Risikopuljens storrelse og indplacering, som bruges til handtering af indtrufne risici.

e Projektets gevinstbeskrivelser, som i prosa beskriver projektets okonomiske og ikke-okonomiske gevin-
ster mere detaljeret.

Formalet med at beskrive det ovenstiende er at sikre et overblik over den samlede projektekonomi for projektle-
deren og styregruppen samt at sikre enighed om aftaler om gevinster mellem projektet og gevinstejerne.

9.2 Business casens opbygning i statens it-projektmodel

Business casen i statens it-projektmodel bestir af folgende:

e Gevinstbeskrivelser i projektgrundlaget
e Statens business case model

I projektgrundlaget beskrives projektets gevinster — bade skonomiske og ikke-gkonomiske — i gevinstbeskrivel-

serne. Formalet med disse er, at man kortfattet kan redegore for den enkelte gevinst pa én side ved at besvare de
sporgsmal, som fremgar af gevinstbeskrivelsen.
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I statens business case model udregnes projektets samlede effekter, som bestér af driftseffekterne, dvs. forskellen
i drifts-, vedligeholds-, og udviklingsomkostninger forbundet med den efterfolgende losning, som projektet leve-
rer, lagt sammen med projektudgifterne. Driftseffekter kan synliggore en okonomisk besparelse, som forventes
efter gennemforelse af projektet, men kan ogsi bruges til at synliggore de merudgifter, der forventes efter imple-
mentering af den nye losning.

9.3 Projektets skonomiske nogletal

De okonomiske nogletal bestir af:

e Projektudgifter, ekskl. renteomkostninger
e Driftseffekter
e Samlede effekter

Projektudgifterne er det samlede belob, det koster at gennemfore projektet. Se budgetvejledningen 2.2.18.1 for
den konkrete definition for opgerelse af projektudgifter.

Driftseffekter er forskellen mellem de nuverende drifts-, vedligeholds-, og udviklingsomkostninger for den eksiste-
rende losning eller for det forretningsomrade, som skal digitaliseres og de &kommende drifts-, vedligeholds-, og ud-
viklingsomkostninger for den losning, som projektet skal implementere.

De samlede effekter ved gennemforelse af projektet er samlingen af projektudgifterne og driftseffekterne som
udgor den samlede omkostning eller okonomiske gevinst forbundet med gennemforelsen af projektet.

9.4  Principper for business casen

For at forstd business casen og den konkrete brug af statens business case model er det nedvendigt med en gen-
nemgang af de principper og metoder, business casen bygger pa. Det er naermere bestemt:

e Nedbrydning af projektets udgifter til leverancer eller releases.
e Opstilling af projektets afledte skonomiske omkostninger.
e  (konomi til hiandtering af risici.

9.41 Nedbrydning af projektudgifter til leverancer eller releases

En business case er aldrig bedre end de data, den bestir af, og de analyser, der ligger til grund. Med andre ord er

business casen athengig af, at de enkelte udgiftstyper er estimeret sa godt som muligt. Det betyder forst og frem-
mest, at det er vigtigt at fa identificeret de udgiftstyper eller budgetposter, som driver udgifterne for projektet og

den fremtidige drift. Hvis man nedbryder de aktiviteter og leverancer, der skal til for at gennemfore projektet til-

strekkeligt 1 udgiftsposter, kan man mere nejagtigt estimere, hvad de koster.

Det vil sige, at selvom business casen beregnes pa baggrund af de samlede projektudgifter og de samlede drifts-
omkostninger, bygger disse pa flere mindre leverancer. De mindre dele er byggeklodser for de samlede udgifter,
som er konkrete nok til, at de er mulige at estimere.

Det kan vzere en fordel at illustrere alle de aktiviteter og leverancer, der skal til i et diagram. Nogle gor det i et
produktnedbrydningsdiagram, hvor man fir et overblik over det, der skal til for at gennemfore projektet. Her
nedbrydes aktiviteterne i delaktiviteter og andre indkeb, som fx hardware, der nedbrydes til servere, bxrbare, etc.

I agile projekter kan projektets skonomi med fordel struktureres efter de planlagte releases, og udspecificering
kan fx folge de planlagte aktiviteter, som er 1 hvert release, hvis muligt.

Vejledning til statens it-projektmodel Side 33 af 36



9.4.2 Okonomi til handtering af risici

En risiko er en potentiel hendelse, der, hvis den indtraffer, har betydning for projektets skonomi, tidsplan eller
kvalitet. Disse risici skal identificeres og vurderes, for risikopuljen udarbejdes. Der er ikke nogen lette svar pa,
hvad risici koster, og der vil ofte vare tale om at kvalificere sine gaet sa meget som muligt gennem analyser og
ved at sporge fagpersoner, der har viden om den givne risiko.

Projektet skal indarbejde risici i statens business case model pa to mader:

e TFor det forste skal projektet indarbejde vasentlige planlagte risikominimerende aktiviteter i projektudgif-
terne. Der er her tale om de mitigerende tiltag. Disse aktiviteter skal mindske sandsynligheden for, at en
given risiko indtreffer eller konsekvensen, nir en given risiko indtretfer. De skal derfor indarbejdes i pro-
jektplanerne og indgd i de samlede projektudgifter.

e For det andet skal der etableres en risikopulje for projektet. Risikopuljen anvendes til at handtere risici,
hvis de indtreffer, og den er dermed ikke en generel buffer i projektet. Det konkrete estimat af projektets
risicis ekonomiske konsekvenser, dvs. den forventede skonomiske omkostning forbundet med héndtering
af en indtruffen risiko, fremstilles i det sarskilte dokument, Risikologgen. I statens business case model
angives kun den samlede risikopulje.

Det enkelte projekt bor i forbindelse med udarbejdelsen af business casen fastlegge velbeskrevne og klare ret-
ningslinjer for anvendelsen af risikopuljen og herunder sikre, at ledelsen er involveret i det nedvendige omfang.

Risikopuljen estimeres ved fastleggelse af projektets finansiering. Det er myndigheden selv, der fastsatter storrel-
sen af risikopuljen. Efterhanden som risikopuljen bruges i projektet, opdateres dette i projektets business case
model.

Det er ligeledes myndigheden selv, der fastsatter risikopuljens indplacering. Risikopuljen kan have relevans for
projektet i bade analyse- og gennemforelsesfasen, og den kan placeres i de ar, hvor den formodes at have rele-
vans. Herudover kan risikopuljen have relevans i forbindelse med realiseringsfasen, dvs. afskrivningsperioden,
hvis afskrivningerne er hojere end forventet. Det kan vare en fordel at placere risikopuljen i projektets sidste ar,
da det ofte er her, der er brug for ekstra midler til hdndtering af indtrufne risici.

Finansministeriet fastsatter for storre og serligt risikable projekter, der finansieres helt eller delvist med centrale
midler, en andel af risikobudgettet, der reserveres centralt.

9.5  Praktisk guide til brugen af statens business case model (SBCM)

I statens business case model skal en reekke oplysninger angives i Stamoplysninger’, for at Excel-arkene pé de
resterende faneblade vil udfolde sig korrekt. Det drejer sig om, at start- og slutdatoer for faser skal angives samt
forventet ibrugtagningstid for et evt. anleg, som etableres i forbindelse med it-projektet.

Herefter foregir arbejdet 1 statens business case model primeart pa fanen "Leverancer’, hvor projektudgifter for-
deles efter pa leverancer og driftsomkostninger fordeles pd aktiviteter eller leverancer.

Der er en mindre guide ved hver tabel i SBCM, som beskriver de vigtigste forhold, man skal vare opmarksom
pé ved indtastning i tabellerne.

9.6 Ordliste til Statens business case model

Afledte gkonomiske omkostninger: I tabel for afledte okonomiske omkostninger opgores den kommende los-
nings drifts-, vedligeholds- og (videre)udviklingsomkostninger fra det tidspunkt losningen/aktivet ibrugtages, her
forstaet som tidspunkt for aktivering af anleg. Safremt losningen ibrugtages for anlegget, skal afledte driftsudgif-
ter mm. placeres i tabel for projektudgifter. Se lengere nede i ordlisten, hvordan drift, vedligehold og (videre)ud-
vikling defineres. Det kan fx vare forvaltning, server- og applikationsdrift, support, vedligehold, videreudvikling,
licenser mv.
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Afskrivning (afskrivningsrate): Afskrivningen angiver et anlags faldende vardi pd grund af slitage eller foral-
delse. Afskrivningsperioden afgores af regnskabsmassige arsager ved anleggets erhvervelse. Afskrivningsperio-
den begynder, nar anlegget tages i brug.

Analysefase: Angiver samtlige leverancer indeholdt i analysefasen. Se mere i Vejledning til Statens it-projektmo-
del for nermere definition af analysefasen pa QOkonomistyrelsen (oes.dk).

Anleg: Et anleg er noget en organisation ejer. Et anlag afskrives i lobet af en bestemt drrackke, der svarer til an-
leeggets levetid. Et anleg er fx et it-system, men kan ogsa henvise til en mere specifik komponent i et it-system.
Et anleg kan fx ogsa vare en release, men jf. @AV ift. specifikke krav. Anleg opdeles af regnskabsmassige arsa-
ger 1 materielle og immaterielle aktiver. Se endvidere Materielle anleg og Immaterielle anleg 1 DAV.

Anlaegslen: Det folger af Budgetvejledningens pkt. 2.6.5.7 Interne produktionsom#kostninger ved investeringsprojekter (an-
legslon mv.), at det er obligatorisk at medregne internt medgaede lonomkostninger samt ovrige interne produkti-
onsomkostninger i aktivets veerdi for alle projekter, hvor de samlede forventede projektomkostninger er 15 mio.
kr. eller derover. Dette betyder i SBCM (jf. @AV), at alle interne lonomkostninger inkl. overhead skal opgores
under projektets udgifter.

Driftseffekter: Driftseffekter er forskellen mellem de kommende og de eksisterende drifts-, vedligeholds, og vi-
dereudviklingsomkostninger ved losningen. Safremt der er tale om en ny losning, er driftseffekten lig de kom-
mende driftsomkostninger. Driftseffekter udregnes ved at trekke de eksisterende omkostninger fra de kom-
mende (Kommende — Eksisterende = Driftseffekt). Er der tale om en lesning, hvor der er stigende omkostnin-
ger til drift, vil tallet vaere positivt. Omvendt vil et negativt tal betyde faldende driftsomkostninger.

Driftsomkostninger: Drift omfatter de aktiviteter, der sikrer, at it-systemet afvikles under stabil drift og siledes
er tilgzengeligt for forretningsmassig brug i henhold til aftalte oppetider og performancemal. Definitionen er ta-
get fra Vejledning til model fra portefeljestyring af Statslige it-systemer pd Okonomistyrelsen (oes.dk).

Gennemforelsesfase: Angiver samtlige leverancer indeholdt i gennemforelsesfasen. Se mere i Vejledning til Sta-
tens it-projektmodel for naermere definition af Gennemforelsesfasen pa @konomistyrelsen (oes.dk).

Grundlag for estimat: Grundlag for estimatet pa de enkelte leverancer kan fx skrives som antal timer interne /
eksterne, antal arsveark eller antal story points / function points. Der menes ikke en uddybning af estimeringsme-
tode, da dette fremgar af projektgrundlaget. Der kan ogsa henvises til et internt dokument, hvori estimaterne ud-

dybes.

Leverance: En leverance refererer ofte til leveringen af et konkret produkt eller en del af et produkt. Ofte vil det
i et it-projekt vaere projektets enkelte udviklingsleverancer eller releases, men det kan 1 denne kontekst ogsa vare
andre mere tvergiende aktiviteter som projektledelse eller implementering, hvor man ogsa kan nedbryde disse
yderligere ved behov. Formalet med at dele projektudgifterne op ileverancer er at lave en aktivitetsbaseret opde-
ling frem for en ressourcebaseret opdeling, sd man kan kade sin udgiftsopfelgning sammen med fremdriften pa
de enkelte leverancer.

Procentdel aktiveret: Angiver hvor meget af en given leverance projektet vil aktivere. For regler for aktivering
se @konomisk Administrativ Vejledning (QAV) pa Okonomistyrelsen (oes.dk).

Procentdel eksterne: Angiver hvor meget af en given leverance, der er ekstern. Med ekstern menes alle udgifter,
der faktureres projektet, og som ikke henfores til standardkonto 18. For eksempel udgifter til konsulenter og fak-
turering fra leveranderer pa udviklingsleverancer.

PL: Pris- og Lenregulering.
Indtastningsar: Angiver det ar, hvor data blev indtastet eller med andre ord det dr, som data kommer fra.

Rapporteringsar: Angiver det ar, som data skal fremregnes til (eller undtagelsesvist tilbageregnes til). Rapporte-
ringsar er som regel indevarende ar.

Risikopulje: Den sum, der er afsat til at afbede/hdndtere indtrufne risici.
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Samlede effekter: De samlede effekter ved et it-projekt udregnes ved sammenlaegning af projektudgifterne
ekskl. renter og driftseffekterne.

Udpviklingsomkostninger: Udvikling forstds som udvikling af nye komponenter eller ny funktionalitet til it-sy-
stemet som folge af @ndret forretningsgrundlag eller nye behov.

Vedligeholdelsesomkostninger: Vedligehold omfatter de aktiviteter, der opretholder it-systemets forretnings-
massige vardi, og som ikke er udvikling af nye komponenter eller ny funktionalitet til it-systemet.

OAV: Okonomisk Administrativ Vejledning (QDAV) er et opslagsvark, der er specifikt orienteret mod skonomi-
og regnskabsmedarbejdere i institutionernes skonomifunktioner. Se mere pa Dkonomistyrelsen (oes.dk).
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