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KAPITEL 1 - SAMMENFATNING

Sammenfatning

Ie-projekter, det vil sige projekter, hvor it udger en overvejende del af den samlede losning,
spiller en afggrende rolle i udviklingen af den offentlige sektor. Det kommer til udtryk ved, at
store offentlige reformer og forandringsprojekter i ministerierne, som for fa ar siden ville have
veret overvejende organisatoriske eller fagspecifikke, i dag har et vasentligt digitalt indhold.

Det gelder bide udviklingen af den almindelige sagsbehandling og hejt prioriterede politiske
initiativer som indferelsen af national test i folkeskolen, fusionen af den kommunale og statslige
skatteforvaltning, samt initiativer, som Danmark skal gennemfore for at leve op til nye krav pd
EU-omradet.

Digitaliseringens stigende rolle har fort til, at det statslige it-forbrug vokser betydeligt disse ar.
De statslige i-omkostninger er i dag pa omkring 4,5 mia. kr. arligt og stiger med op mod
15 pct. om dret. Op mod 70 pct. af de statslige i-tomkostninger vurderes at g til it-projekter.

De digitale losninger vil saledes ogsa vere en vasentlig loftestang i de reformer, der skal
gennemfores i de kommende ar for at sikre en effektiv og velfungerende offentlig sektor.
Derfor er det afggrende, at der udarbejdes det bedst mulige beslutningsgrundlag for den
politiske prioritering, og at it-projekterne lykkes. Bide for at sikre den videre modernisering
af den offentlige sektor i Danmark og for at sikre, at de mange penge, der bruges pa
it-projekter, bruges bedst muligt.

Danmark er internationalt forende i anvendelsen af ny teknologi i den offentlige sektor. Det
skyldes, at digitalisering af den offentlige sektor bliver prioriteret af regeringen, og at danske
borgere og virksomheder er blandt de mest digitale i verden. En raekke styrelser har séiledes
udviklet innovative it-losninger som eksempelvis NemKonto og SKATSs tastselv-losning, der
kun kan matches fa andre steder i verden.

De gode eksempler til trods si er vellykkede statslige it-projekter desverre snarere undtagelsen
end reglen.

Budgetoverskridelserne i de store, statslige it-projekter, der gar galt, er gennemsnitligt pa

ca. 40 pct., mens de gennemsnitlige tidsoverskridelser er pé ca. 75 pct. Siden 2001 har der

i de storste statslige it-projekter varet budgetoverskridelser for samlet set omkring en mia. kr.
Hertil kommer ogede udgifter for leverandererne og de afledte samfundsmassige konsekvenser.
Samtidig felges der kun meget sjeldent op pa, om projekternes forventede mal er naet.

De fortsatte problemer med statslige it-projekter kan betyde, at storre reformer af den offentlige
sektor forsinkes. Det kan have betydelige konsekvenser for sével den offentlige sektor som for
borgere og virksomheder. Endvidere kan problemerne med it-projekterne vere med til at sette
den offentlige sektors troverdighed under pres, hvilket er kritisk i en situation, hvor behovet for
offentlige reformer og omstillingsprojekter over de kommende ér vil vere betragteligt.
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Mange anbefalinger og vejledninger men stadig omfattende problemer
Problemstillingen er ikke ny. I 2001 udgav Teknologirddet rapporten “Erfaringer fra statslige
IT-projekter — hvordan ger man det bedre?”, den sakaldte Bonneruprapport, der kortlagde
en rekke udfordringer for de statslige it-projekter samt gav en bred vifte af fremadrettede
anbefalinger. Ogsé Rigsrevisionen har lobende — senest i december 2008 — gennemfort
omfattende analyser af de statslige it-projekter og peget pa en rekke problemer.

I forleengelse af de lobende rapporter er der udarbejdet en rekke vejledninger og varktgjer til
at understotte de statslige it-projekter. Desuden har flere styrelser oprettet projektenheder, som
arbejder aktivt med at udvikle projektvarktgjer internt i de enkelte organisationer. Endelig er
ledelserne i de enkelte styrelser i dag vasentligt mere involveret i de storre it-projekter, end de
har veret tidligere.

Men der er fortsat betydelige udfordringer med at gennemfore it-projekterne. Vejledningerne,
rapporterne og de lokale tiltag har altsa ikke haft den onskede effekt. Det henger blandt andet
sammen med, at den hidtidige indsats har veret baseret pa en antagelse om, at styrelserne har
tilstreekkelig hoj projektmodenhed til at efterleve anbefalingerne.

Erfaringerne fra de statslige it-projekter har vist, at denne projektmodenhed ikke har veret
til stede i tilstrekkelig hej grad. Det taler for, at en fremadrettet indsats ikke bestar i flere
vejledninger og gode rad. Der er brug for et generelt loft af arbejdet med it-projekter i staten
gennem en mere forpligtende og felles indsats.

Regeringens arbejdsgruppe for bedre it-projekter

Givet de fortsatte udfordringer med it-projekterne nedsatte regeringen i 2009 en arbejdsgruppe,
der skal komme med anbefalinger til den fremtidige projektering, budgettering, styring,
organisering og gennemforelse af de statslige it-projekter. Arbejdsgruppen har serligt fokuseret
pa it-projekter med en hgj grad af systemudvikling.

Arbejdsgruppen har bestéet af repraesentanter fra Finansministeriet, @konomi- og Erhvervs-
ministeriet, Skatteministeriet, Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvikling og har varet
betjent af et sekretariat i Finansministeriet, jf. bilag 2.

Arbejdsgruppen har nedsat en ridgivergruppe bestaende af personer, der har erfaring med

tilrettelzeggelse og gennemforelse af storre udviklings- og it-projekter bade fra det private
erhvervsliv, forskningsverdenen og fra staten. Det drejer sig om:
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Bent Flyvbjerg, Lars Fruergaard Jorgensen, Ole Kjer, Lone Lindsby, Peder Juhl Madsen,
Lars Mathiesen, Claes Nilas, Birgit W. Norgaard, Peter Schleidt, Flemming Steen,
Carsten Krogsgaard Thomsen.

Medlemmernes CV findes i bilag 2.

Arbejdsgruppen har medtes med radgivergruppen tre gange i efterdret og vinteren 2009/2010.
P mederne har ridgivergruppen dreftet sivel de udfordringer, staten stir over for, som arbejds-
gruppens bud pé fremadrettede initiativer.

Ud over moderne mellem radgivergruppen og arbejdsgruppen har sekretariatet i Finansministeriet
gennemfort interviews med medarbejdere fra flere af de virksomheder, ridgivergruppen
repraesenterer. Malet har varet at fi bedre indsigt i, hvordan de enkelte virksomheder arbejder
med it-projekter.

Sekretariatet har i lobet af 2009 og 2010 desuden afholdt flere mgder med it-branche-
organisationerne, ligesom sekretariatet har atholdt et storre antal meder med repraesentanter
fra forskningsverdenen, konsulentbranchen og med andre ressourcepersoner.

Endelig har arbejdsgruppen i vinteren 2009 annonceret, at det via modernisering.dk var muligt
for eksterne interessenter at give skriftlige bidrag med anbefalinger m.m. til arbejdsgruppen.

I den forbindelse er der kommet bidrag fra en rekke enkeltpersoner, virksomheder og interesse-
organisationer, som er kommet med deres vurderinger af, hvori udfordringerne bestér, og
hvordan de bedst handteres.

Analyse af statslige it-projekter

Arbejdsgruppen har fiet gennemfort en detaljeret analyse af erfaringerne fra ni statslige
it-projekter. Analysen er gennemfort i sommeren og efteraret 2009 og bygger pa et omfattende
datamateriale fra de undersogte projekter samt pa 56 kvalitative interviews med projektdeltagere,
projektledere, projektejere, leveranderer og konsulenter, som har arbejdet pa de ni projekter.

Analysen peger pd, at hovedparten af de undersegte it-projekter har leveret it-systemer, der i

dag fungerer og har givet resultater i forhold til en eget digitalisering og effektivisering i staten.
Samtidig viser analysen, at en reekke af projekterne har medt betydelige udfordringer undervejs,
og at en rekke problemer gir igen pa tvars af projekterne. Arbejdsgruppen vurderer pé baggrund
heraf, at de vesentligste udfordringer er:
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- Manglende projektmodenbed: P trods af en meget lav projektmodenhed gennemforer flere
styrelser meget komplekse it-projekter. Projektmodenhed handler om de projektvarktojer,
processer og ressourcer, styrelserne har til ridighed, samt styrelsernes erfaring fra tilsvarende
projekter. Styrelserne har typisk kompenseret for den lave projektmodenhed gennem
omfattende brug af eksterne konsulenter. Det har fort til, at viden og erfaring fra projekterne
ikke opbygges og forbliver i styrelserne. Ligesidan har det betydet, at der ikke er blevet
opbygget og tydeliggjort en karrierevej for projektledere i staten. Samlet set har det varet
en medvirkende érsag til, at staten i 2008 kebte konsulentydelser for 3,9 mia. kr. om aret.
Heraf gik 1,9 mia. kr. om éret til it-konsulenter. Det svarer til godt 37 pct. af statens samlede
it-udgifter.

- Der gennemfores meget risikofyldte projekter: De statslige it-projekter er serdeles risikofyldte
og er i mange tilfzlde baseret pi uprevet teknologi. Projekterne gennemfores ofte uden, at der
tages de nodvendige forholdsregler for at handtere risici.

- Knaster i samarbejdsrelationerne. Der er flere eksempler pé et uheldigt samspil mellem de
statslige kunder, leverandererne og konsulenthusene. Relationen mellem styrelserne og
leverandererne er saledes ofte preget af mistillid og gensidige bebrejdelser. Oplevelsen i
mange styrelser er, at leverandererne lover mere, end de kan holde. Omvendt mener mange
leveranderer, at staten anvender EU-udbudssystemet for rigidt, hvilket blandt andet kommer
til udtryk ved omfattende kravspecifikationer og manglende mulighed for dialog som led i
indgéelsen af kontrakter. Og pa trods af, at styrelserne i vidt omfang benytter sig af radgivere,
er der ikke kommet flere vellykkede it-projekter.

Erfaringer fra private virksomheder
It er gennem de seneste &r blevet en stadig vigtigere del af de fleste private virksomheders
forretning.

Nogle brancher har oplevet denne udvikling mere markant end andre. I den finansielle sektor
skelnes der ikke lengere mellem it og forretning. Det skyldes, at kerneydelsen er digitaliseret.
Og det har veret medvirkende til, at mange danske finansielle virksomheder er globalt forende
i anvendelsen af digitale teknologier. Ogsa i produktionsvirksomheder, hvor ikke alle produkter
kan digitaliseres, spiller it en stadig sterre rolle.

Flere private virksomheder har — som staten — haft udfordringer med it-projekterne. Men de
virksomheder, der er undersogt som led i denne udredning, er kommet vasentligt lengere end
de fleste styrelser med at udvikle passende metoder, varktgjer og arbejdsgange til at kunne
handtere en situation, hvor den strategiske vigtighed af it ages.

Og der er meget, der tyder pa, at virksomhedernes tilgang til arbejdet med it-projekter har haft
den gnskede effekt. Selv om ikke alle virksomhedernes projekter gennemfores succesfuldt, si er
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succesraten betydeligt hojere end i staten. Hermed er virksomhederne i hgjere grad end staten i
stand til at udnytte de muligheder, der ligger i at bruge ny teknologi til at udvikle forretningen.

De private virksomheders erfaringer er en vigtig del af grundlaget for de initiativer,

der prasenteres i denne rapport.

En fzllesnavner for de erfaringer de private virksomheder har gjort sig med at fa bedre hand
om it-projekterne, er at en gget professionalisering af virksomhedernes arbejde it-projekter har

veeret helt central, jf figur 1.1.

Figur 1.1 lllustration af sammenhang mellem strategisk vigtighed af it og professionalisering

Professionalisering

Strategisk vigtighed af it

Figuren er en illustration af forholdet mellem strategisk vigtighed af it og professionalisering i hhv. staten
og sammenlignelige private virksomheder. Linjen angiver det antagede optimale niveau for professionalisering.

Professionalisering indeberer, at virksomhederne har de rette kompetencer og de varktgjer

og metoder, der er passende for at lose opgaverne. Projekternes risici begrenses aktivt og
handteres blandt andet ved, at kompleksiteten i projekterne reduceres. Virksomhederne

tager selv det fulde ejerskab for projekterne og styrer projekterne igennem fra start til slut.
Dermed har de veret i stand til at reducere athengigheden af eksterne konsulenter betydeligt.
Endelig sker der i virksomhederne en aktiv koordinering pé tvers af portefoljen af it-projekter

og systemer .

PROFESSIONALISERING AF ARBEJDET MED IT-PROJEKTER I STATEN / MA]J 2010
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Erfaringerne fra de private virksomheder kan ikke overfores direkte til staten, da ramme-
betingelserne i staten adskiller sig fra dem, der kendes i de fleste storre private koncerner.
Fx er der ikke en felles koncernledelse eller et felles it-budget i staten, som det kendes fra
mange vitksomheder. Men forskellighederne til trods er der en rekke omrider, hvor staten
kan lade sig inspirere af erfaringerne fra de private virksomheder.

Mals=tning: @get professionalisering

Ogsi i staten ber malsetningen vare en oget professionalisering af arbejdet med it-projekter.
Der opstilles tre indsatsomrader, der viser, hvor der skal laves 2ndringer i den made, staten
arbejder med it-projekter, for at professionaliseringen kan sld igennem. Anbefalingerne daekker
savel enkeltstaende it-projekter som egentlige programmer, dvs. flere it-projekter som deler en
business case.

Som illustreret i figur 1.2 er indsatsomréaderne: 1) Kompetenceloft og felles metoder.
2) Fokus pa de risikofyldte projekter. 3) Bedre samarbejde med leveranderer og radgivere.

Figur 1.2 Professionalisering nas gennem indsats pa tre omrader

Fokus pa
risikofyldte
it-projekter

Kompetenceloft
og felles metoder

Bedre samarbejde med
leveranderer og radgivere

De tre indsatsomrader danner rammen for de initiativer, som arbejdsgruppen anbefaler at

gennemfore.
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Den nedsatte radgivergruppe er enig i, at staten ber gennemfore de initiativer, som arbejdsgruppen
anbefaler, med henblik p4 at ege graden af professionalisering i arbejdet med it-projekter.

Flere af ridgivergruppens medlemmer mener samtidig, at staten pi en rekke omrader kunne
g endnu videre, fx i retning af eget portefoljestyring. Det skal ses i lyset af, at de fleste

private virksomheder har taget mere omfattende skridt.

Indsatsomraderne og de tilknyttede initiativer er opsummeret i zabel 1.1.

Tabel 1.1 Indsatsomrader og initiativer

Kompetenceloft Fokus pa de risikofyldte it-projekter Bedre samarbejde med

og falles metoder leveranderer og radgivere

Falles obligatorisk projektmodel Fem principper for gennemfarelse Lebende og tvaergaende evaluering
forit-projekter i staten af it-projekter i staten af leverandgrer og radgivere

Falles kompetenceudviklingsmodel Oprettelse af et statsligt it-projektrad Mindre omfattende

med fokus pa certificering og netveerk  under Finansministeriet kravspecifikationer

for projektledere

Etablering af "Ministeriernes Vurdering af it-projekternes risikoprofil Katalog om muligheder for dialog
projektkontor” under EU’s udbudsdirektiv

Bedre business cases Det forslas, at der indledes en dialog med
Finansudvalget om Budgetvejledningens
serlige disponeringsregler for foreleeggelse
af @ndringer til it-projekter samt om
Finansudvalgets behov for orientering og
foreleggelse

Kvantitative risikovurderinger, taettere
sammenkobling mellem risici og budget

Indsatsomrade 1: Kompetenceloft og flles metoder

Arbejdet med it-projekterne skal professionaliseres ved at lofte kompetencerne til at drive
projekter og ved at indfere felles obligatoriske varktojer. Formalet hermed er at oge
projektmodenheden i staten. Folgende anbefales:

- En projektmodel for it-projekter i staten. Der udvikles en projektmodel, som det vil vere
obligatorisk at anvende for alle it-projekter i staten, sivel for styrelser som for radgivere og
leveranderer. Modellen omfatter hele projektforlgbet fra ide til realisering af de forventede
gevinster og indeholder en beskrivelse af roller og ansvar i et it-projekt.
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Modellen skal indeholde minimumsleverancer (business case, risikovurdering etc.), der skal
leveres ud fra et felles szt af skabeloner ved hver faseovergang i et it-projekt. Desuden skal
modellen indeholde verktgjer, som det er frivilligt, men anbefalet at anvende i de enkelte
faser, eksempelvis skabeloner for arbejdsgangsanalyse, teststrategi, forandringsledelse og
interessenthindtering. Der udarbejdes en "light-model” for mindre it-projekter.

Formalet med projektmodellen er dels at give projekterne et kompetencemassigt loft ved at
stille bedste praksis-varktgjer til ridighed for projekterne, dels at skabe grundlag for lering
pa tvers af projekterne.

- Falles kompetenceudviklingsmodel. Der etableres en falles kompetenceudviklingsmodel
pa tvars af staten, ligesom der oprettes et project excellence-netveerk for it-projektledere.
Projektledere certificeres i at arbejde med den felles it-projektmodel og i IPMA. IPMA-
certificering har bl.a. den fordel, at den forudsatter konkret erfaring med projektledelse.

Formalet med initiativet er at sikre et tvaergiende og fokuseret loft i kompetenceniveauet

for statens it-projektledere og at bidrage til at gore projektledelse til en karrierevej. Det er
vurderingen, at en oget indsats for kompetenceudvikling kan ggre det nemmere at rekruttere
og fastholde dygtige projektledere.

- Etablering af "Ministeriernes projektkontor”. Der etableres et "Mlinisteriernes projektkontor”.
Projektkontoret skal udvikle og vedligeholde den felles projektmodel for it-projekter i staten.
Desuden skal kontoret udvikle og vedligeholde den falles kompetenceudviklingsmodel.
Endelig skal kontoret levere sparring til styrelserne i de udarbejdede metoder.

Formaélet med initiativet er at styrke metode- og kompetenceudviklingen gennem dannelse
af et felles staerke fagligt milje samt at tydeliggore hvorfra bedste praksis i arbejdet med
it-projekterne udgar.

- Falles projektleder- og ressourceenhed. Der etableres en tvergiende enhed bestiende af erfarne
projektledere samt it-arkitekter med staerke og dokumenterede kompetencer, der kan udlines
til serligt risikofyldte eller strategisk vigtige projekter i styrelserne. Det vil veere frivilligt for
den enkelte styrelse, hvorvidt den onsker at treekke pa ressourcerne i den felles enhed, og der
vil siledes stadig vere projektledere og specialister i de enkelte styrelser.

Projektleder- og ressourceenheden opbygges gradvist, efterhinden som behovet opstér. Pi sigt

kan det overvejes at samle andre specialister end projektledere og it-arkitekter, eksempelvis
ressourcer inden for test, kravspecificering og udbud og kontrakestyring.
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For at tiltrekke og fastholde kvalificerede medarbejdere ber det overvejes, hvilke attraktive
muligheder der kan tilbydes erfarne projektledere og specialister sivel i projektlederenheden
som lokalt i de enkelte ministerier.

Formalet med initiativet er at understotte de styrelser, der kun sjeldent gennemferer
it-projeketer, eller ikke selv har tilstreekkeligt kvalificerede projektledere eller it-arkitekter
ansat. Initiativet bidrager samtidig til at sikre erfaringsudveksling pa tvers af staten, til
opbygning af faglige miljoer og til at skabe en karrierevej for projektledere og it-arkitekter.

Bedre business cases. Siden 2008 har det varet obligatorisk for alle statslige it-projekter,
hvor de budgetterede udgifter udger 10 mio. kr. eller derover, at anvende en fellesoffentlig
business case-model.

Erfaringerne med modellen har varet positive. Dog skal modellen fokuseres og opdateres pa
en rekke omrader, si det gores nemmere og mere verdiskabende for projekterne at arbejde
med modellen.

Derudover skal business casen sikre en eget kvalitet i de gkonomiske estimater af gevinster
og omkostninger, der udarbejdes for statslige it-projekter. Et aget fokus pa gevinster og
omkostninger ma forventes at indebere, at ministeriernes og styrelsernes ekonomifunktioner
kommer til at spille en oget rolle i udarbejdelse af — og opfelgning pa — business cases.

Indsatsomrade 2: @get fokus pa styring af risikofyldte projekter

Der skal vere et oget fokus pa styringen af risikofyldte it-projekter. Det betyder, at der skal vaere
en tidligere og mere systematisk dialog om hindtering af de vasentligste risici i projekterne.
Det anbefales derfor, at der gennemfores folgende initiativer:

- Etablering af fem principper for gennemforelse af it-projekter. Der opstilles fem principper for,
hvordan der skal gennemfores it-projekter i staten. Principperne er:

1. Staten skal veere ambitios i forhold til digitalisering af den offentlige sektor, men skal kun
gé forrest i anvendelsen af umodne tekniske losninger, safremt der er sarlige perspektiver
ved at foretage en sidan satsning,.

2. Allerede indkebte eller udviklede lgsninger skal genbruges i videst muligt omfang,.

S8

. Kun projekter med klart beskrevne omkostninger, gevinster og effekter bor gennemfores.
4. Projekterne skal opdeles i mindre og selvsteendige verdiskabende dele, som besluttes
og gennemfores uafhengigt af hinanden.
5. Projekterne skal gennemfores med felles metoder og kvalificerede ressourcer,
saledes at der i alle projekter er et passende modenhedsniveau.
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Principperne skal vare retningsgivende for, hvordan it-projekterne gennemfores i staten.
Sigtet med principperne er at reducere projekternes risikoprofil, og principperne vil blive
afspejlet i projekternes risikovurdering samt danne grundlag for gennemforelsen af eksterne
reviews, jf. nedenfor.

- Oprettelse af et statsligt it-projektrdd. Der oprettes et statsligt it-projektrdd under Finans-
ministeriet. It-projektridet ssammensettes af personer med erfaring fra eller indsigt i store
it- eller udviklingsprojekter. Medlemmerne udpeges af Regeringen. It-projektriadet skal

primert varetage folgende opgaver:

- Vurdere risikoprofilen for alle it-projekter til mere end 10 mio. kr. pa baggrund af den
risikoscore, ministerierne udarbejder for projekterne.

- Indstille til ministerierne at der gennemfores uathangige, eksterne reviews af serligt
risikofyldte projekter.

- Medvirke ved gennemforelsen af eksterne reviews.

- Hvert halve ir give @konomiudvalget en opdatering pa den statslige portefolje af it-projekter.
Opversigten offentliggores.

- Eftersporge nye eller 2ndrede metoder og vejledninger for it-projekter.

Det er it-projektradets ansvar at indstille til ministerierne, om der ber gennemfores eksterne
reviews af it-projekterne. Det er ministerierne selv, der traffer beslutning om hvorvidt,

de onsker at folge it-projektradets indstilling. P baggrund af reviewet kan it-projektradet
videre indstille til ministerierne, at det ensker at folge fremdriften i projekterne. Igen er det
ministerierne selv, der traffer beslutning om hvorvidt, de onsker at folge denne indstilling.

Etableringen af it-projektradet @ndrer ikke pa, at afklaring af budget- og bevillingsmeassige
sporgsmal sker i dialog mellem ministerierne og Finansministeriet. Ej heller &ndres der pa,
at ansvaret for projekterne er forankret i de enkelte ministerier.

- Vurdering af it-projekternes risikoprofil. Styrelserne skal fremover for alle it-projekeer til over
10 mio. kr. udarbejde en “risikoscore”, der maler projekternes risici ud fra parametre som
finansiering, omfang og konsekvenser, ressourcer og kompetencer, teknologi og ejerskab.
Business cases og risikoscore for alle projekter over 10 mio. kr. sendes via departementerne til
it-projektradet. Som led i oversendelsen til it-projektradet ma det forventes, at ministeriernes
departementer kvalitetssikrer business case og risikoscore.

16 PROFESSIONALISERING AF ARBEJDET MED IT-PROJEKTER I STATEN / MAJ 2010



1

KAPITEL 1 - SAMMENFATNING

Formalet er, at der med risikoscoren indferes en form for screeningsmekanisme, der tidligt
kan identificere de risikofyldte projekter. Samtidig er det sigtet, at der sivel internt i de enkelte
ministerier som pa tveers af ministerierne opnas en eget bevidsthed om, hvordan risici bedst
identificeres og styres.

Eksterne reviews. Pa baggrund af indstilling fra it-projektradet, beslutter ministerierne om der
skal gennemfores et eksternt review deres it-projekt. Som udgangspunkt er det forventningen
at it-projekter, der er indstillet til review af it-projektradet, vil gennemga et review. Reviewet
gennemfores af kvalificerede medarbejdere, som er eksterne i forhold til projektet.

Der gennemfores to typer reviews:
a) Et basisreview, der fokuserer pd projektstyring, governance og risikovurdering samt forhold
der kan pavirke projektets business case.

b) Et leverancereview, der skal efterprove projektets design- og it-arkitekturvalg og udpege
muligheder for at mindske den tekniske risiko for de projekter, der har en hej teknisk
risikoscore.

Formalet med de eksterne reviews er at trykprove projekternes beslutningsgrundlag,
herunder de samlede risici, og komme med anbefalinger til tiltag, der kan reducere risici,
og pa den méde hjelpe projektet. Et eksternt review har den fordel, at der opnés en
uafhengig vurdering af de gkonomiske, tidsmaessige og tekniske rammer for projektet,
sa risici kan minimeres, og si evt. urealistiske teknologiske projekter kan identificeres.

Det forslis, at der indledes en dialog med Finansudvalger om Budgetvejledningens serlige
disponeringsregler for foreleggelse af endringer til it-projekter samt om Finansudvalgets behov

for orientering og foreleggelse. Der gelder serlige regler om foreleggelse og rapportering af
storre it-projekter til Folketingets Finansudvalg. Disse regler blev fastsat fra 2001 (bortset fra
den kvartalsvise rapportering, der er indfert i 2010), is@r som en reaktion pa problemer i en
rekke storre statslige it-projekter de foregdende ar. Det skal vurderes hvordan disse har virket
og om der er behov for en justering.

Kvantitative risikovurderinger. Projekternes risikovurderinger skal kobles tettere til de
okonomiske konsekvenser. Der skal indarbejdes kvantitative risikovurderinger i business
case-modellen, siledes at der kan laves en beregning af sikkerheden for den udarbejdede
business case.

Formalet er at tilvejebringe et beslutningsgrundlag, der er sa retvisende som muligt,
og at styrke styrelsernes arbejde med risikovurdering og risikostyring af it-projekterne.

PROFESSIONALISERING AF ARBEJDET MED IT-PROJEKTER I STATEN / MA]J 2010

17



KAPITEL 1 - SAMMENFATNING

Indsatsomrade 3: Bedre samarbejde med leveranderer og radgivere

De it-projekter, der gir godt, er preeget af en god dialog mellem de statslige kunder, leverandererne
og radgiverne. Derfor er det vasentligt at samarbejdet mellem staten og leverandererne forbedres.
Det skal bl.a. ske ved at blive bedre til at anvende de forskellige muligheder, der ligger inden for
rammerne af EU’s udbudsregler. Det anbefales, at folgende initiativer gennemfores:

- Lobende evaluering af leverandorer og ridgivere. Der indfores tilbagevendende, tvargiende
evalueringer af leverandererne og radgiverne. Som opfelgning pa evalueringerne modes
repraesentanter fra it-projektridet med henholdsvis leverandererne og ridgiverne og diskuterer
samarbejdsrelationerne.

Formalet er at sikre felles erfaringsopsamling pa tvars af styrelserne af, hvordan de oplever
samarbejdet med leveranderer og radgivere. Dette med henblik pa at opnd en bedre
gennemslagskraft i forhold til leveranderer og radgivere og en bedre koordinering pa tvers.

- Mindre omfattende kravspecifikationer. Meget omfattende kravspecifikationer med op til
flere tusinde krav kan vise sig at vare en hamsko for it-projekterne. Der igangsettes en raekke
pilotforseg med anvendelse af forskellige metoder til kravspecificering med henblik pa, at der
skal laves mere hensigtsmaessige kravspecifikationer.

Formalet er at undersoge, om der skal indferes en felles metode til udformning af
kravspecifikationer, siledes at samarbejdet mellem kunder og leveranderer kan fi det bedst
mulige udgangspunket.

- Katalog om mulighederne for dialog under EU’s udbudsdirektiv. Det er indtrykket, at styrelserne
er forsigtige med at anvende de muligheder for dialog med leverandererne, herunder
konkurrencepraget dialog, markedsafklaring m.m., der ligger inden for rammerne af
EU’s udbudsdirektiv. Derfor udarbejdes et katalog om mulighederne for dialog under
EU’s udbudsdirektiv. Dette arbejde koordineres med Udbudsradet.

Formalet er at oge kendskabet til de muligheder for samarbejde mellem styrelserne og
leveranderer og ridgivere, som eksisterer i dag.

Roller og ansvar

De anbefalede initiativer er rettet mod, hvordan projekterne skal gennemfores. Der ndres
saledes ikke pa rollefordelingen i forhold til, at beslutningen om, hvad der skal gennemfores,
foretages i det enkelte ministerium. It-projekterne vil saledes fortsat vere forankret i
ministerierne, og det er ogsa fremadrettet ministerierne, der har ansvaret for de enkelte
projekter.
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Det er ikke alle verktojer og modeller, der er relevante for alle it-projekter. Derfor vil kun
de mest risikofyldte projekter vare omfattet af samtlige nye tiltag. En oversigt over, hvilke
typer af projekter der er omfattede af hvilke initiativer, findes i zabel 1.2.

Tabel 1.2 Hvilke it-projekter er omfattet?

Projekter Lavrisikoprojekter® Heojrisikoprojekter*®

under 10 mio. kr. over 10 mio. kr. over 10 mio. kr.
Indsatsomrade 1:
Kompetenceloft og feelles metoder
Feelles it-projektmodel [ J [ J ([
Feelles kompetenceudviklingsmodel [ ([ [
Ministeriernes projektkontor [ [ ([
Falles projektleder- °®
og ressourceenhed
Bedre business cases O oo ([ [
Indsatsomrade 2:
Fokus pa de risikofyldte it-projekter
Fem principper for gennemforelse ® ® Y
af it-projekter i staten
Statsligt it-projektrad e
Vurdering af it-projekternes risikoprofil
Eksterne reviews af P
risikofyldte it-projekter
Det forslas, at der indledes en dialog med
Finansudvalget om Budgetvejledningens
sarlige disponeringsregler for foreleggelse P Oy oo
af @ndringer til it-projekter samt om
Finansudvalgets behov for orientering og
foreleggelse
Kvantitative risikovurderinger ([ ([
Indsatsomrade 3:

Bedre samarbejde med leverandgrer og radgivere

Lobende tvaergaende evaluering af
leverandgrer og radgivere

Katalog om muligheder for dialog
under EU’s udbudsdirektiv

* Projekternes risikoprofil afh@nger af den risikoscore som styrelsen udarbejder for projektet.
** Ikke obligatorisk lightmodel for projekter under 10 mio. kr.
*** It-projektradet kan ogsa felge op pa de ikke-risikofyldte projekter, fx strategisk vigtige projekter eller gode eksempler.
Ikke alle de store it-projekter vil vaere omfattet af de nuvarende regler for forelaggelse.

T
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Implementering
Det anbefales, at implementeringen af initiativerne sker i tre faser:

Forste fase er en nzermere forberedelse og planlegning af det videre implementeringsarbejde.

I anden fase etableres it-projektrad, ministeriernes projektkontor samt projektleder-
og ressourceenheden. Sidstnzvnte opbygges i takt med, at behovet opstar.

I tredje fase udarbejdes de forskellige varktojer og metoder, eksempelvis reviewmodel, projekt-
model, koncept for certificering af projektledere, ny business case-model m.m. Udviklingen

af verktgjerne gennemfores i samarbejde med ministerierne, sa erfaringer med eksempelvis
projektmodeller anvendes bedst muligt. Veerktgjer, metoder m.m. vil blive taget i brug lebende.
Ligesiddan skal der lobende folges op pa om varktgjer, metoder m.m. virker efter hensigten.

De to forste faser af implementeringen forventes at vare afsluttet ved i lobet af 2010, mens tredje fase
forventes at vere afsluttet ved udgangen af 2011. Det anbefales, at der sker en samlet evaluering af de
nye tiltag et ar efter, at initiativerne er fuldt implementeret.

Rapportens struktur
Det fremgir af arbejdsgruppens kommissorium, at arbejdsgruppen skal:

- Vurdere omfanget af budgetoverskridelser, tidsoverskridelser og manglende malopfyldelse
i statslige it-projekter.

- Identificere faktorer, der bidrager til at forklare budgetoverskridelser, tidsoverskridelser og
manglende mélopfyldelse i statslige it-projekter.

- Beskrive bedste praksis i arbejdet med it-projekter i storre offentlige og private virksomheder
i Danmark og internationalt. Herunder se pa erfaringerne fra budgettering, bevilling,
projektering og styring af andre investeringstunge omrader i staten som eksempelvis anleg
pa transportomradet.
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P4 baggrund af ovenstiende skal der ifolge kommissoriet gives anbefalinger til den fremtidige

projektering, budgettering, styring, organisering og gennemforelse af de statslige it-projekter.

Der skal blandt andet vurderes tiltag, der sikrer:

- Styrket anvendelse af relevante redskaber og metoder til budgettering, risikostyring,
projektstyring og mélstyring i de statslige it-projekter, eksempelvis anvendelsen af successiv

kalkulation, eksterne reviews samt erfaringsbaserede budgetkorrektioner.

- Sterre organisatorisk modenhed, kapacitet og kompetence i arbejdet med it-projekter,
herunder eventuelle 2ndringer i organiseringen af omradet.

- QDget anvendelse af standarder, standard-rammesystemer og felles losninger.

- Bedre hindtering af it-leverandererne, herunder udbudsformer, kontraktformer
og -opfelgning samt it-leveranderernes og konsulenternes rolle og ansvar.

Rapporten er bygget op omkring de enkelte elementer i kommissoriet.
I kapitel to ses pa omfanget af og arsager til overskridelser i budget og tid samt manglende
mélopfyldelse. Kapitlet er suppleret med en rekke bilag, hvor blandt andet de internationale

erfaringer og erfaringerne fra anlegsomradet prasenteres.

De anbefalede initiativer prasenteres i kapitel tre til fem, jf. figur 1.3.
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Figur 1.3 Malsatning, indsatsomrader og initiativer

FORMAL INDSATSOMRADER INITIATIVER

- Faelles it-projektmodel.
- Felles kompetenceudviklingsmodel.
Kompetencelaft

- Ministeriernes projektkontor.
og felles metoder e

- Felles projektleder- og ressourceenhed.

- Bedre business cases.

- Fem principper for gennemforelse
af it-projekter i staten.

- Oprettelse af et statsligt it-projektrad.

QOget Fokus pa risikofyldte - Vurdering af it-projekternes risikoprofil.
professionalisering it-projekter - Eksterne reviews af risikofyldte it-projekter.

- Det forslas, at der indledes en dialog med
Finansudvalget om Budgetvejledningens
serlige disponeringsregler for forelaggelse
af @ndringer til it-projekter samt om
Finansudvalgets behov for orientering og
foreleggelse.

- Kvantitative risikovurderinger.

- Lebende tvaergaende evaluering

Bedre samarbejde med af leverandgrer og radgivere.

leverandorer og radgivere - Mindre omfattende kravspecifikationer.

- Katalog om muligheder for dialog
under EU’s udbudsdirektiv.

I kapitel tre prasenteres initiativer til at sikre et kompetenceloft i arbejdet med it-projekeer,

i kapitel fire praesenteres initiativer der satter fokus pa en bedre hindtering af de risikofyldte
projekter, og i kapitel fem prasenteres initiativer til bedre samarbejde med leverandorer og
radgivere.

Figur 1.3 viser endeligt, hvordan de enkelte initiativer knytter sig til de tre indsatsomrader,
som hver iser understotter den overordnede malsetning om en gget professionalisering.
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Udfordringer

Det fremgér af kommissoriet for arbejdsgruppen vedrerende bedre it-projekter, at arbejdsgruppen
blandt andet skal:

- Vurdere omfanget af budgetoverskridelser, tidsoverskridelser og manglende malopfyldelse
i statslige it-projekter.

- Identificere faktorer, der bidrager til at forklare budgetoverskridelser, tidsoverskridelser
og manglende mélopfyldelse i statslige it-projekter.

Der findes i dag ikke et tveergiende overblik over de statslige it-projekter. Heller ikke de enkelte
ministerier synes at have et fuldt opdateret overblik over status for skonomi, tid og realiserede
gevinster pd it-projekter inden for deres ressort.

Vurderingen af omfanget af — samt identifikationen af faktorer, der kan bidrage til at

forklare — budgetoverskridelser, tidsoverskridelser og manglende malopfyldelse i de statslige
it-projekter baseres derfor pd en caseanalyse af ni statslige it-projekter. Analysen er gennemfort
af Ernst & Young for arbejdsgruppen i sommeren og efteraret 2009.

Der er som led i caseanalysen dels indsamlet et omfangsrigt skriftligt datamateriale til at belyse
omfanget af budget- og tidsoverskridelser, dels foretaget 56 kvalitative interviews med projekt-

ledere, projektejere, leveranderer og radgivere for at fi aktorernes egne vurderinger af, hvad der
er gdet godt i projekterne, samt hvor der har varet problemer.

De ni projekter er:

- Battle Management System — Forsvarskommandoen.

- CAP - Direktoratet for FodevareErhverv.

- CivilStraffe — Domstolsstyrelsen.

- MiniMaks — Kort-og Matrikelstyrelsen.

- Nationale Tests — Styrelsen for kvalitetssikring og evaluering af grundskolen.
- NemKonto — @konomistyrelsen.

- Personlig Elektronisk Medicinprofil (PEM) — Legemiddelstyrelsen.

- POLSAG - Rigspolitiet.

- Systemmodernisering fase I — SKAT.

Projekterne er udvalgt ud fra en mélsatning om at sikre en bred reprasentation af statslige
it-projekter i forhold til budgetstarrelse og kompleksitet. Alle projekterne indeholder samtidig
et betydeligt element af udvikling. Projekterne er ikke valgt ud fra en forhandsvurdering af,

i hvor hej grad der var tale om mere eller mindre vellykkede it-projekter. Projekterne er
nzrmere beskrevet i bilag 3 samt i Ernst & Youngs rapport.
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Budgetoverskridelser, forskydninger af tidsplaner og uklar malopfyldelse

For at vurdere omfanget af budgetoverskridelser samt forskydninger i tidsplaner foretages en
sammenligning af de oprindelige budgetter og tidsplaner i de ni projekter med de realiserede
budgetter og tidsplaner. De oprindelige budgetter og tidsplaner er fastlagt ud fra enten

den forste foreleggelse for Finansudvalget eller — for projekter, der ikke har varet forelagt
Finansudvalget — ud fra det budget og den tidsplan, der fremgik pa tidspunktet for den
interne beslutning i de enkelte styrelser om at igangsette projekterne.

Som det fremgar af figur 2.1, har der i fire ud af de ni projekter vaeret overskridelser i forhold
til det oprindelige budget. Et projekt er lukket undervejs (Civilstraffe), to projekter har haft
mindreforbrug (Battle Management og NemKonto) mens to projekter har holdt budgettet
(Nationale Tests og CAP). De resterende fire projekter har haft merforbrug pa mellem

7,2 mio. kr. (PEM) og 106 mio. kr. (SKATs systemmodernisering fase 1). Den samlede
budgetoverskridelse i de fire projekter, der er giet over budgettet, er pd 210 mio. kr.

Det skal i den forbindelse bemarkes, at med undtagelse af to projekter er den interne
tidsanvendelse ikke indregnet som en omkostning pé projektet. Hvis denne var medregnet,
ville budgetoverskridelserne vere betydeligt storre. Ligeledes skal det bemarkes, at SKAT
systemmodernisering fase I, Nationale Test, CAP, POLSAG og Battle Management System
endnu ikke er afsluttet, og at de angivne belgb svarer til de belob, der er realiseret til dato,
ikke til det forventede realiserede belob ved projektets afslutning.

Procentvis varierer budgetoverskridelserne fra 26 pct. pi PEM-projektet til 100 pct.
pd MiniMaks. Ses bort fra CivilStraffe, som blev lukket undervejs i forlgbet, var den
gennemsnitlige budgetoverskridelse i de undersogte projekter pa 26 pct.
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Figur 2.1 Budgetoverskridelser i de undersogte projekter
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Kilde: Ernst & Young: Undersogelse af it-projekter i staten, 2010

Tilsvarende har der veret vasentlige forskydninger af tidsplanerne i projekterne. Alle projekter har
varet forsinkede sammenholdt med den oprindelige tidsplan. Forsinkelserne varierer fra en méned
(Battle Management) til 35 maneder (MiniMaks). Procentvis varierer tidsoverskridelserne fra
2 pct. (Battle Management) til 85 pct. (MiniMaks). Den gennemsnitlige forskydning af tids-
planerne er pa 35 pct.

Figur 2.2 Forskydninger af tidsplanerne i de undersogte projekter
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* Vedrerende POLSAG afviger tallene fra Ernst & Youngs undersogelse da Justitsministeriet efter afslutningen af undersogelsen har oplyst,
at der er sket en yderigere forskydning af projektets tidsplan.

Kilde: Ernst & Young: Undersagelse af it-projekter i staten, 2010
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Tendenserne i analysen af de ni projekter bekraftes af tidligere estimater af omfanget af
budgetoverskridelser og forskydninger af tidsplanerne i statslige it-projekter, jf boks 2.1.

Boks 2.1 Budgetoverskridelser og forskydninger af tidsplanerne i 15 store it-projekter, 2001-2009

Finansudvalget bad i 2009 finansministeren levere en oversigt over starre statslige it-projekter, for
hvilke der var sket betydelige overskridelser af de budgetterede omkostninger ved projektet og/eller
vasentlige forsinkelser i projektet. Finansministeriet indhentede bidrag til svar pa spergsmalet fra
de ministerier, som havde veret ansvarlige for at gennemfare projekterne. ”Store” projekter blev
defineret som projekter til en samlet veerdi af mere end 50 mio. kr. Ministeriernes svar, som
omhandlede 15 projekter, viste, at:

- De 15 projekter i gennemsnit havde et oprindeligt budget pa 282 mio. kr. Den gennemsnitlige
budgetoverskridelse var pa 39 pct. Den samlede budgetoverskridelse i de 15 projekter var pa 862 mio. kr.

- De 15 projekter i gennemsnit havde en oprindelig tidsplan pa 41 maneder.
Den gennemsnitlige forskydning af tidsplanen var pa 74 pct.

-10 ud af 15 projekter (67 pct.) havde oplevet "starre” &ndringer undervejs i projektforlabet.
- 4 ud af 15 projekter (27 pct.) havde udskiftet en hovedleverander undervejs i projektforlgbet.

Kilde: Finansministerens svar pd Finansudvalgets spergsmal nr. 96 af 26. marts 2009

Gode resultater men ingen dokumentation for malopfyldelse

Flere af de ni projekter har resulteret i innovative og effektive it-systemer. Dog har undersogelsen
af projekterne vist, at der generelt ikke findes planer om opfelgning pa eller evaluering af
projektets succeskriterier eller gevinster. Desuden findes der for hovedparten af de ni projekter
ingen faste processer eller metoder for opsamling og lering af erfaringer eller opfolgning pa
realisering af projektets mal.

Det betyder, at selvom det er indtrykket, at flere af de ni projekter har opnéet gode resultater,
s er det ikke muligt at dokumentere, i hvor hgj grad projekterne har naet deres mal.

Dette bekreftes af tidligere analyser fra blandt andet Rigsrevisionen, som ogsa har vist, at der
er begrenset fokus pa malopfyldelse i de statslige it-projekter.

Tidligere blev der i mange tilfzlde ikke udarbejdet en business case, for et it-projekt blev sat i

gang. I 2008 blev der imidlertid indfert en obligatorisk business case-model, som skal anvendes
af alle statslige it-projekter, hvor de samlede budgetterede udgifter udger 10 mio. kr. eller derover.
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Erfaringerne med business case-modellen er positive, men det tyder pa, at arbejdet med business
cases ikke har medfert, at styrelserne har faet et oget fokus pa realiseringen af de gevinster,

der er beskrevet i de udarbejdede business cases. Det viser en opggrelse af 16 business cases fra
ministerierne. Opgprelsen viser endvidere, at business case-modellen fortsat anvendes meget

uensartet, jf- boks 2.2.

Boks 2.2 Anvendelsen af den generelle business case-model i staten

Finansministeriet har gennemgaet 16 business cases for it-projekter udarbejdet af ministerierne siden 2008.
Folgende kan konstateres:

- Den gennemsnitlige tilbagebetalingstid er pa 4,6 ar fra initieringen af projekterne.

- Nar omkostninger og gevinster sammenkobles i form af en nettonutidsvardi, ses en gennemsnitlig
positiv nettonutidsvaerdi pa 39,4 mio. kr. Alle projekter pa nar et enkelt har en positiv business case
malt pa nettonutidsvardien.

- De 16 business cases er udfyldt uensartet, hvilket gor det svaert at sammenligne business casene
med hinanden.

- Anvendelsen af de indbyggede okonomiske evalueringsvarktojer
(tilbagebetalingstid, nettonutidsvaerdi, intern rente) er meget sparsom.

Kilde: Opgarelse foretaget af Finansministeriet, 2010

Forklaringer pa budget- og tidsoverskridelser samt uklar malopfyldelse

Analysen af de ni it-projekter peger pa, at en rekke problemer gir igen pa tvars af projekterne.
Det er vurderingen, at de vasentligste drsager til budgetoverskridelser, overskridelser af
tidsplanen og uklar mélopfyldelse i de statslige it-projekeer er:

- Manglende projektmodenhed: Pi trods af en meget lav projektmodenhed gennemforer
flere styrelser meget komplekse it-projekter. Styrelserne kompenserer typisk for den lave
projektmodenhed gennem et omfattende brug af eksterne konsulenter. Det har fort til,
at viden og erfaring fra projekterne ikke opbygges og forbliver i styrelserne. Ligesiddan har
det betydet, at der ikke er blevet opbygget og tydeliggjort en karrierevej for projektledere i
staten. Samlet set har det vaeret en medvirkende drsag til, at staten i dag keber it-konsulent-
ydelser for 1,8 mia. kr. om aret ud af et samlet indkeb i staten af konsulentydelser pa
3,7 mia. kr. om 4ret.

- Der gennemfores meget risikofyldte projekter: De statslige it-projekter er serdeles risikofyldte

og er i mange tilfelde baseret pd uprovet teknologi. Projekterne gennemfores ofte uden, at der
tages de ngdvendige forholdsregler for at handtere risici.

PROFESSIONALISERING AF ARBEJDET MED IT-PROJEKTER I STATEN / MA]J 2010

29



KAPITEL 2 - UDFORDRINGER

- Knaster i samarbejdsrelationerne. Der er flere eksempler pé et uheldigt samspil mellem de
statslige kunder, leverandererne og konsulenthusene. Relationen mellem styrelserne og
leverandererne siledes er ofte preget af mistillid og gensidige bebrejdelser. Oplevelsen i
mange styrelser er, at leverandererne lover mere, end de kan holde. Omvendt mener mange
leveranderer, at staten anvender EU-udbudssystemet for rigidt, hvilket blandt andet kommer
til udtryk ved omfattende kravspecifikationer og manglende mulighed for dialog som led i
indgaelsen af kontrakter. Og pé trods af, at styrelserne i vidt omfang benytter sig af ridgivere,
er der ikke kommet flere vellykkede it-projekter.

Manglende projektmodenhed i styrelserne

De seneste drs udvikling pa it-omridet i staten har varet kendetegnet ved et betydeligt fokus
pa samling af it-driftsopgaverne i administrative fzllesskaber inden for de enkelte minister-
omréader. Med etableringen af Statens It forstaerkes denne udvikling, der sigter pa at realisere
stordriftsfordele i form af mere effektiv ressourceanvendelse og @get professionalisering.

De mere forretningsnre it-losninger er fortsat overvejende placeret i de enkelte styrelser.
Det stiller store krav til styrelsernes projektmodenhed til at gennemfore it-projekter, som ofte
er meget komplekse savel organisatorisk som teknologisk.

Undersogelsen af de ni projekter viser heroverfor, at mange styrelser har en begrenset projekt-
modenhed. Den manglende modenhed kan til dels forklares med, at den typiske styrelse har
ferre end 100 ansatte og derfor kun sjeldent gennemforer et storre it-projeke, jf tabel 2.1.

Hertil kommer, at styrelserne typisk arbejder som linjeorganisationer og fortrinsvis beskaftiger
sig med sagsbehandling og politiske processer. Det betyder, at projektarbejdsformen og den
organisering, der skal vare omkring et projeke, ofte ikke findes i styrelserne. I tilleg hertil er der
en udbredt mangel pa erfarne projektledere — om end et stigende antal statslige medarbejdere
gennemforer kurser i projektledelse, er der fortsat langt imellem medarbejdere, der har gennem-
fort et eller flere store og komplekse it-projekeer.

Tabel 2.1 Antal ansatte i staten

Staten er ikke én samlet koncern, men bestar af 19 ministerier med samlet set 179 statslige institutioner. Der er totalt

set ca. 90.000 ansatte i staten. De storste institutioner er pa storrelse med nogle af Danmarks storste virksomheder.

Den storste institution er Forsvarskommandoen med 23.700 arsvark, mens der i Rigspolitiet er 14.300 arsvaerk og i SKAT
er 8.100 arsvark. Dette kan sammenlignes med de 115.000 ansatte i Marsk, 29.000 i Novo Nordisk, 24.000 i Danske Bank
0g 4.500 i Nykredit. Samlet set er staten imidlertid kendetegnet ved, at der er en lang rekke institutioner med relativt fa

ansatte. Saledes har mere end halvdelen af de 179 institutioner feerre end 100 ansatte.

Antal ansatte <100 101-500 501-1000 1001-5000 >5001 Median

Antal institutioner 92 65 12 7 3 96 ansatte

Kilde: Forhandlingsdatabasen, virksomhedernes drsregnskaber, 2010
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Gennem de seneste ar har styrelserne typisk kompenseret for deres manglende modenhed
gennem omfattende anvendelse af eksterne radgivere og leveranderer.

Det har betydet, at der har varet en tendens til, at styrelserne har overdraget ansvaret for
centrale dele af projektledelsen til radgivere og leveranderer. Det begranser styrelsernes
mulighed for at styre projekterne, ligesom den omfattende brug af radgivere ikke umiddelbart
har fort til mere vellykkede projekter.

Desuden betyder den omfattende brug af radgivere og leverandorer, at den lering, der foregar
i forhold til anvendelse af projektmetoder mv. undervejs i projektet, primeart foregir hos
radgiverne eller leverandererne, hvilket svekker kompetenceudviklingen sivel internt i det
enkelte projekt som pé tvers af staten.

12008 kebte staten konsulentydelser for 3,9 mia. kr. om aret. Heraf gik 1,9 mia. kr. om éret
til itkonsulenter. Det svarer til godt 37 pct. af statens samlede it-udgifter.

De undersagte it-projekter

De styrelser, der indgér i Ernst & Youngs analyse, har meget varierende grad af erfaringer med
gennemforelsen af it-projekter. Det ses af tabel 2.2. Data i tabellen reflekterer flere steder de ni
undersegte styrelsers nuvarende erfaringer og modenhed og altsé ikke situationen, da projektet
blev igangsat.

En vesentlig konklusion fra analysen er, at mindre projektmodne styrelser bruger en stor del
af projektets indledende tid pé at opbygge den forngdne projektmodenhed. Hvilket kan vere
en medvirkende forklaring pa, at projekternes tidsplaner ofte forskydes.

I analysen af de ni statslige it-projekter er den manglende projektmodenhed serligt kommet
til udtryk ved:

1

Manglende sammenhzng mellem projektets faser.

1

Casestyrelserne har svart ved at styre budget, gkonomi og tid.

Tab af viden i casestyrelserne.

1

Ledelsen er engageret, men mangler verktgjer.
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Tabel 2.2 Casestyrelsernes erfaringer med it-projekter
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Antal gennemforte it-projekter med
budget over 5 mio. kr. igangsat eller L 6 7 22 2 o 14+~ 8 2
afsluttet i perioden 2001-2008
Gennemsnitlig sterrelse pa
* * * *
igangsatte projekter (mio. kr.) 25 10:7 20,0 1.5 25,0
Har styrelsen et
* *
internt projektkontor? Ja I i3 12 IF I MG
Hvor mange projektledere var o
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Hvor mange projektledere, ansat
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modtaget uddannelse inden for
anerkendt model for projektledelse?

* lkke oplyst af styrelsen.
** Galder for perioden 2007-2008.

Data gengivet i tabel 2.2 erindsamlet efter projektets igangsattelse.
Data reflekterer derfor flere steder styrelsens nuvarende erfaringer og modenhed.

Kilde: Ernst & Young: Undersagelse af it-projekter i staten, 2010

Manglende sammenhang mellem projekters faser

For alle ni projekter galder, at der ikke har varet et sammenhzngende projektforlgb fra
idébeskrivelse til projektafslutning og evaluering, herunder opfelgning pé den vardi, som
projektet tilforer.

Ansvaret for gennemforelsen af de indledende projektfaser er typisk forankret i et departement,
mens de efterfolgende projektfaser er forankret i en styrelse. Der er siledes ofte kun en svag
sammenhzng og overlevering mellem projekternes indledende faser, herunder idébeskrivelses-
fasen samt analyse- og planlegningsfasen, og de efterfolgende faser. Det betyder, at der er en
tendens til, at projekterne flere gange starter forfra.

I forleengelse heraf er det oplevelsen, at der i flere af projekterne er en stor distance mellem
de personer, der arbejder med udvikling af it-lesningen, og de brugere, der rent fakeisk skal
anvende den ferdige losning. Kombineret med, at der alt for sjeldent sker en tilstrekkelig
kortlegning af de arbejdsprocesser, som it-losningen skal understotte, er dette en vesentlig
drsag til, at it-projekternes budget og tidsplaner skrider.
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Flere casestyrelser har svart ved at styre budget og tid
Der er budget- og tidsoverskridelser i flere af de undersegte projekter, jf- figur 2.1 og 2.2.

En mulig arsag hertil, som projektdeltagerne selv hyppigt fremforer, er, at de foranalyser

og estimater, der ligger til grund for de ni projekters oprindelige budgetter, ofte er upracise,
ligesom analyserne i betydelig grad har undervurderet, hvad projektet ender med at koste,
og hvor lang tid det ender med at tage.

En anden arsag kan vere, at der i de ni projekter er en tendens til et storre fokus pd udviklingen
af selve it-losningen og dennes funktionalitet end pa projektets gkonomi. Dette betyder ikke, at
de respektive styrelser ikke har fokus pa skonomiske forhold, men det er tydeligt, at styrelserne
har drevet projekterne med storst fokus pa selve it-losningen.

Hertil kommer, at detaljeringsgraden i gkonomistyringen i flere af de ni projekter er begranset.
Det betyder, at gkonomien for langt de fleste projekter mangler transparens. Der sker ikke
budgettering eller skonomistyring i forhold til projekternes samlede faser, hvorfor det er
vanskeligt for casestyrelserne at styre projekternes gkonomi.

Problemet vedrorer specielt casestyrelsernes forbrug af interne medarbejderressourcer. Disse
estimeres, opgores og styres sjeldent systematisk. Det har i flere projekter betydet, at der har
manglet ressourcer i flere af projektets faser. Det har desuden for enkelte projekter varet en
medvirkende arsag til budgetudvidelser undervejs i projektet, idet styrelsens interne ressourcer
pa projektet har veret undervurderet eller ikke estimeret.

Analysen viser endelig, at skonomi, ressourcer mv. i hovedparten af de ni projekter er styret ved
hjelp af verktojer udviklet til lejligheden. Saledes er der en klar tendens til, at styringsverktgjer
udvikles ad hoc til det enkelte projekt og i hej grad med assistance fra eksterne ridgivere. Pa
tvars af de undersogte it-projekter er der hverken genbrug af styringsvaerktejer eller udveksling
af erfaringer.

1ab af viden i casestyrelserne

Undervejs i de ni projekter ses der en tendens til, at projekternes fremdrift hemmes, fordi
noglemedarbejdere forlader projektorganisationen. Det er sével hos styrelserne som hos
leverandererne, at der sker hyppige udskiftninger blandt projektets noglemedarbejdere.

Pi flere af projekterne har der varet op til fem-ti udskiftninger af neglepersoner. Desuden

sker der organisatoriske @ndringer hos bade leverander og i styrelsen undervejs i projekterne.
De mange udskiftninger af neglepersoner kan skyldes, at projekterne typisk er meget langvarige.
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Tab af viden internt i styrelserne finder ogsa sted, idet lering og vidensopbygning i vidt omfang

sker hos eksterne radgivere og leveranderer i stedet for internt i styrelserne. Det viser sig ved, at

der pa de ni undersogte it-projekter har veret betydelig brug af eksterne radgivere, jf- tabel 2.3.

Tabel 2.3 Eksterne radgivere tilknyttet projekterne

Projekt

Battle Management System

Antal eksterne radgivere

Radgivere

Gatehouse

Kammeradvokaten, PA Consulting Group,
Devoteam, PwC

Devoteam, Kammeradvokaten, Accenture,
Gartner Group, andre

PLS Ramball, SOA Network, Kammeradvokaten,
andre

Kammeradvokaten Advice, Deloitte, KPMG, PwC,
PLS Ramball

Devoteam, Gartner Group, PLS Rambell,
Kammeradvokaten

Rambell Management, PA Consulting Group,
Devoteam, Gartner Group, Boston Consulting Group

SKAT Systemmodernisering
- fase 1

* Styrelsen har oplyst, at der ud over de oplyste radgivere ogsa er anvendt andre radgivere, men ikke hvilke eller hvor mange.

Kilde: Ernst & Young: Undersogelse af it-projekter i staten, 2010

Ledelsen er engageret, men mangler varktojer

En raekke tidligere analyser, fx Bonneruprapporten, har peget pa, at de statslige it-projekter ikke

har veret tilstrekkeligt forankret hos styrelsernes ledelse. Analysen af de ni projekter viser her

en udvikling, idet hovedparten af projekterne har varet forankret pa direktionsniveau, jf- zabel 2.4.
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Tabel 2.4 Forankring af projekterne

Caseprojekt Ledelsesforankring

Battle Management Afheangig af projektfase
| -CAI-j --------------- (Dl-(onom-i-/it-dire-ktor -------
c,\,||5traffeStyre|sesd|rekmr ................................
MmIMAKSVICEdImktm .....................................
NatlonalﬂestAfdelmgSChef ...................................
NemKontOVIcedImktm .....................................
| -PEI\-/I --------------- Kt;ntord;ef ---------
POLSAGVIcengSpOhtIChef ...............................
SKAT|t_d,rekmr .......................................

Kilde: Ernst & Young: Undersagelse af it-projekter i staten, 2010

Samtidig fremgar det dog af analysen, at styrelsernes ledelse ikke altid har de nedvendige
verktgjer til fx program og portefoljeledelse og siledes ikke har etableret tilstrekkelige effektive
ledelsesprocesser omkring projektansvaret.

Der gennemfares meget risikofyldte projekter

Et mindre antal meget store it-projekter driver langt storstedelen af de samlede udgifter til
it-projekter i staten. En undersogelse fra 2008 tyder pa, at ca. 10 pct. af projekterne driver
ca. 80 pct. af de samlede projektomkostninger, jf- figur 2.3.
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Sammenhang mellem de kumulerede omkostninger og antallet af it-projekter, n=
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| forbindelse med etableringen af Statens It blev der indsamlet data fra alle ministerier dog ikke fra Forsvarsministeriet,
Justitsministeriet, Udenrigsministeriet og Statsministeriet. | de undersegte ministerier var der i november 2009 knap 500
igangvaerende it-projekter. Givet at to af de ministerier, der ikke var omfattet af undersegelsen - Forsvarsministeriet og
Justitsministeriet — personalemassigt er de storste ministeromrader, ma det antages, at det totale antal it-projekter i
staten er storre end de oplyste.

Af de knap 500 projekter var der omkostningsdata for ca. 200 projekter. Af de ca. 200 projekter havde 11 projekter (6 pct.)
udgifter pa mellem 10 og 50 mio. kr., mens 7 projekter (4 pct.) havde udgifter pa mere end 50 mio. kr.

Ca. 70 pct. af projekterne karakteriseres som udviklingsprojekter.

Kilde: Data indsamlet i forbindelse med etableringen af Statens It i 2009

Meget kan vare vundet, hvis de mest ressourcekravende af it-projekterne gennemfores
vellykket. Det er baggrunden for de gzldende budgetregler, der indeberer, at it-projekter,
hvor de samlede budgetterede udgifter til anskaffelse og udvikling udger 60 mio. kr. eller
derover, forst kan igangsettes efter tilslutning fra Folketingets Finansudvalg, ogsi selvom
styrelsen har gkonomien pa plads inden for egen ramme.

Som led i foreleeggelsen for Finansudvalget udarbejdes en relativt simpel risikovurdering.
Der er dog ikke tradition for, at en hgj risikovurdering forer til korrigerende handlinger som
folge af foreleggelsen. Siledes vil it-projekter med en hej risikovurdering ikke opleve, at der
er nogen konsekvens, fx i form af oget stotte, tildeling af serlige ressourcer eller andet.
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Om end det har de storste konsekvenser, nar store it-projekter gir galt, er det vard at bemearke,
at ogsa mindre it-projekter kan vere risikofyldte, hvis de eksempelvis er meget komplekse,
anvender umoden teknologi eller har afhangigheder til andre projekter. De nuvarende regler
for foreleggelse for Finansudvalget opfanger ikke risici knyttet til de mindre it-projekter.

De undersagte projekter
I undersogelsen af de ni it-projekter har gennemforelsen af meget risikofyldte projekter serligt
givet sig til udtryk ved:

- Der udvikles meget ambitigse losninger.
- Risici kobles ikke til de okonomiske estimater eller estimater for tidsplanen.

Der udvikles meger ambitiose losninger

Undersogelsen af de ni projekter viser, at styrelserne har sigtet pa at udvikle nogle meget
ambitigse og visionzre it-losninger. Interviewpersoner fra styrelserne karakteriserer saledes
projekterne som “grundforskning” og “enestaende i verden”.

I betragtning af tidspunktet for projekterne igangsattelse, blev der i seks ud af de ni projekter,
efter Ernst & Youngs vurdering, anvendt ”leading edge-teknologi”, jf tabel 2.5. Kun i projekterne
NemKonto, PEM og Battle Management var dette ikke tilfzldet.

Anvendelsen af "leading edge-teknologi” bevirker, at projekternes kompleksitet, omfang og
varighed oges markant, og at der i de ni projekter dermed indarbejdes hgjere risici, herunder
serligt i forhold til usikkerheder i budgetter og estimater samt leveranderernes evne til at
levere det, som styrelsen forventer.

Tabel 2.5 Ambitigse lasninger i de undersagte projekter
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Anvendelse af "leading edge-teknologi” ) ° ) ) ) °
Store krav til systemets funktionalitet/fleksibilitet ) ° ) ) )
Omfattende lgsninger medforer store programmer ° L] L]
Stram tidsplan ) ° ) ° ° ]

Kilde: Ernst & Young: Undersagelse af it-projekter i staten, 2010
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Realisering af de ambitiose losninger forudsactter til tider en samtidig hindtering af flere
forskellige projekter — altsa egentlige programmer. Derved vokser projektledelsesopgaven
markant, og risici i projekterne eges yderligere.

Risici kobles ikke til de okonomiske estimater eller estimater for tidsplanenen

Storstedelen af de ni it-projekter er finansieret via akestykker forelagt Finansudvalget. Undersogelsen
indikerer, at den proces, som ministerierne har anvendt, rummer uhensigtsmassigheder, idet
styrelserne pa et meget tidligt tidspunkt har valgt at afgive et forste estimat pa, hvad det vil
koste, og hvor lang tid det vil tage at realisere projektet. Dette tidlige estimat betragtes si senere
som det oprindelige budget og den oprindelige tidsplan.

Da der for hovedparten af projekterne er tale om meget komplekse udviklingsopgaver, medforer
denne proces, at dette forste estimat og heraf det oprindelige budget og tidsplan fastlegges, for
opgavens omfang og kompleksitet reelt er kendt.

Analysen har vist, at styrelserne ikke foler sig forpligtede af det forste godkendte budget i en
sadan grad, at det opfattes som bindende. Det vil sige, at nar det viser sig, at systemet er mere
komplekst, anmodes typisk om gget budget og mere tid snarere end at tilpasse losningen til
de oprindeligt afsatte gkonomiske og tidsmessige rammer.

Mens en tidlig foreleggelse for Finansudvalget af meget pracise estimater saledes er
uhensigtsmassig, skal det bemarkes, at forudsat at ministerierne har skonomien pa plads,
sa kan de inden for de nuvarende budgetregler vente med at forelegge et budget for
Finansudvalget, til der er modtaget tilbud fra mulige leverandorer.

P4 trods af de heje usikkerheder i de store it-projekter — og sarligt for de projekter, der meget
tidligt i projektforlobet forelzgges for Finansudvalget — er der kun i begrenset omfang en
kobling mellem risikobilledet og projekternes gkonomi og tidsplan.

I forbindelse med foreleggelsen af et it-projekt for Finansudvalget skal der udarbejdes en
risikovurdering. Der udarbejdes en risikovurdering for omraderne “organisation”, “teknisk
losning”, "leveranderer” og “interessenter”. P4 baggrund af risikovurderingerne pa de fire
omrader angives en samlet risikovurdering. Risikovurderingen angives pa en skala fra 1-5.

Risikovurderingerne i de ni projekter viser, at de projekter, der har udarbejdet en risiko-
vurdering, typisk har haft heje risici pa tre eller fire pd en skala fra 1-5 gennem hele projektet.

Generelt beskrives og behandles risici alene kvalitativt og der sker saledes ikke en kobling

af projekternes risikovurdering og projekternes budgetter. Det er derfor ikke pa forhdnd eller
lobende muligt at vurdere, hvad de tidsmeassige eller okonomiske implikationer vil vere,
hvis en given risiko indtraffer.
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Knaster i samarbejdsrelationerne mellem styrelser og leveranderer

Staten bruger eksterne leveranderer og radgivere i betydeligt omfang. To begivenheder har

i seerlig grad varet medvirkende hertil. For det forste indferelsen af EU’s udbudsdirektiv,
hvorefter offentlige opgaver skulle sendes i udbud. For det andet statens salg af Datacentralen

til CSC i 1996.

Den indgdende anvendelse af eksterne ridgivere og leveranderer gor, at vellykkede statslige
it-projekter forudsatter et godt og smidigt samarbejde mellem styrelserne, leveranderer og
radgivere.

Et sidant samarbejde synes ofte ikke at vare til stede. Det vurderer sivel statslige medarbejdere
som ledere i styrelserne. Leveranderer og ridgivere deler denne opfattelse.

Problemerne synes pa den ene side at vare, at styrelserne, med hjalp fra eksterne ridgivere,
udarbejder meget omfattende kravspecifikationer med op til flere tusinder krav. Leveranderen
gives oftest kun 40 dage til at vurdere kravspecifikationer m.m., hvilket kan vare en ganske
vanskelig opgave, nar der er tale om et materiale, der er s& omfangsrigt og teknisk.

Hertil kommer en tendens til, at styrelserne specificerer et specialdesignet it-system frem for
at specificere, hvilke forretningsbehov it-systemet skal understotte og sé lade det vare op
it-leverandererne at tilbyde de standardsystemer, de har, der bedst kan understotte de angivne
behov. Den nuverende praksis syntes uhensigtsmassig for bade styrelserne og leverandorerne
og er med til at begrense fleksibiliteten i samarbejdet.

Styrelserne oplever omvends, at leverandererne lover mere, end de kan holde. Det er oplevelsen,
at leverandererne ofte bevidst afgiver urealistisk lave tilbud og forventer at hente en ekstra
indtjening pa efterfolgende @ndringsanmodninger. Desuden oplever styrelserne, at ressourcer
fra leverandererne, som er med i tilbudsafgivelsen, ikke lengere er knyttet til projektet, nar
forst ordren er afgivet.

I forleengelse heraf er der i styrelserne en betydelig frustration over, at en leverander kan have et
problematisk samarbejde med staten i ét projekt, uden at dette tilsyneladende spiller ind pd, om

samme leverander velges til lignende opgaver i andre ministerier.

Nir styrelserne skal have juridisk radgivning er de, med enkelte undtagelser, forpligtede til at
bruge Kammeradvokaten, jf boks 2.3.
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Boks 2.3 Kammeradvokatens radgivning af styrelserne

Safremt styrelserne ensker ekstern juridisk radgivning skal de, benytte Kammeradvokaten fx i forbindelse
med udformning af kontrakter, udbud m.m. Styrelserne kan dog ogsa have egne juridiske enheder, og disse
kan benyttes frit.

Der er blevet rejst kritik af Kammeradvokatens radgivning i relation til it-projekter, og det er ligeledes
konstateret, at der er eksempler pa styrelser, der har benyttet anden juridisk radgivning end Kammer-
advokaten. Kritikken af Kammeradvokaten har serlig handlet om, at Kammeradvokaten i sin radgivning
fortolker EU’s udbudsdirektiv for restriktivt. Et andet kritikpunkt har vaeret, at Kammeradvokaten ikke har
de rette kompetencer til at radgive styrelserne i feltet mellem juridiske og forretningsmaessige interesser.
Undersagelsen af de ni statslige it-projekter har ikke umiddelbart bekraeftet denne kritik af Kammer-
advokaten, og det kan bemarkes, at Kammeradvokaten har en afdeling, der udelukkende beskzftiger sig
med it-retlige spargsmal, ligesom Kammeradvokaten er medlem af Danske IT-advokater. Desuden er det
er en vasentlig styrke ved Kammeradvokataftalen, at Kammeradvokatens klientportefglje er sammensat
sadan, at risikoen for interessekonflikter er minimeret.

Kammeradvokaten har taget initiativ til at samarbejde med @konomistyrelsen om at undersege hvordan,
nye metoder og kontraktformer kan bruges i statslige it-projekter. De erfaringer, Kammeradvokaten opnar
fra samarbejdet, forventes at kunne udbredes til radgivningen af de ovrige styrelser.

Kilde: Egen tilvirkning

De undersagte projekter
I undersogelsen af de ni projekter har det uhensigtsmeassige samarbejde sarligt givet sig til
uderyk ved:

- Vanskelig udbudsproces.

- Konfliktpreget samspil mellem casestyrelse og leverandor.

Vanskelig udbudsproces

Et it-projekt vil veere omfattet af EU’s udbudsdirektiv, hvis kontraktsummen overstiger direktivets
terskelverdier (pt. ca. 1 mio. kr.). Analysen af de ni projekter viser, at udbudsprocessen i sin
nuverende form opfattes som problematisk af savel styrelserne som af leverandorer og radgivere.

Flertallet af casestyrelserne oplever saledes udbudsformer, rammeaftaler og kontraktformer
som uegnede og til tider hemmende for gennemforelse af it-udviklingsprojekter, jf- tabel 2.6.

40 PROFESSIONALISERING AF ARBEJDET MED IT-PROJEKTER I STATEN / MA]J 2010



KAPITEL 2 - UDFORDRINGER

Tabel 2.6 Sver udbudsproces

&
e o o &
F & F TS
R Y & ¥ S L
G R R S R R G
Anvendte udbudsformer, rammeaftaler
og kontraktformer er problematiske C O C @ @ @
Udbudsregler hindrer involvering af leveranderer ) ) ° °
Svart at gennemfere vurdering A . ~ A
af leveranderens evne og modenhed
Stort tidspres under udbuds- og tilbudsfasen ) ° ° °

* Battle Management System har vaeret fritaget fra de udbudsretslige principper
fordi projektet er klassificeret som vigtigt for statens sikkerhed.

Kilde: Ernst & Young: Undersagelse af it-projekter i staten, 2010

Endvidere oplever flere casestyrelser, at det er svert at gennemfore en effektiv vurdering af
leveranderens parathed til at patage sig og lofte opgaven. I forleengelse heraf er der i fire ud
af de ni projekter — ifolge sivel projektdeltagerne som leverandererne — afsat for lide tid «il
henholdsvis styrelsens gennemforelse af udbudsforlebet og leveranderernes tid til at

udarbejde et tilbud.

Analysen peger dog ogsa pa, at casestyrelserne ikke er fortrolige med, hvilke muligheder der
inden for Udbudsdirektivet er for at involvere leverandererne pa et tidligt tidspunkt, herunder
hvordan styrelserne kan anvende udbudsformer som fx konkurrencepraget dialog.

Konfliktpraget samspil mellem casestyrelse og leverandor

I hovedparten af de ni it-projekter har samarbejdet imellem styrelse og leverander varet praget
af konflikter. Darligt og konfliktfyldt samarbejde mellem styrelse og leverander er siledes et
tema i syv af projekterne, jf- tabel 2.7.
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Samarbejdet starter som regel godt, men som projektet skrider frem, opstar der storre og storre
meningsforskelle. Eksempelvis oplever nogle casestyrelser, at leverandererne ikke kommunikerer
dbent om projektets fremdrift, og at leverancerne ikke har det rette kvalitetsniveau. Leverancer
betegnes i flere situationer som ufuldstendige og ikke tilstreekkeligt gennemarbejdede. Det
forer til, at der opbygges en mistillid parterne imellem. Ligeledes oplever otte casestyrelser, at
leverandorernes statusrapportering er mangelfuld og ikke giver mulighed for at gennemskue
den reelle fremdrift i projektet.

Tabel 2.7 Konfliktpraeget samspil med leverandgrerne i de undersggte projekter

Darligt samspil mellem kunde og leverander ° ° P ° e o °
Udfordringer med leverancer fra leveranderen ) ) ) ) ) ) ) )
Svag statusrapportering fra leveranderen ® ® ° ® ) ° )

Kilde: Ernst & Young: Undersagelse df it-projekter i staten, 2010
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Indsatsomrade 1:
Kompetenceloft
og faelles metoder

P34 trods af en meget lav projektmodenhed gennemforer flere styrelser meget komplekse
it-projekter. Projektmodenhed handler om de projektvearktgjer, processer og ressourcer,
styrelserne har til ridighed, samt styrelsernes erfaring fra tilsvarende projekter. Styrelserne
har typisk kompenseret for den lave projektmodenhed gennem et omfattende brug af eksterne
konsulenter. Det har betydet, at der har varet en tendens til, at styrelserne har overdraget
ansvaret for centrale dele af projektledelsen, fx risikostyring, til ridgivere og leverandorer.

Det begrenser styrelsernes mulighed for at styre projekterne.

Desuden betyder den omfattende brug af ridgivere og leveranderer, at den lering, der foregar

i forhold til anvendelse af projektmetoder mv. undervejs i projektet, primeart foregir hos
leverandererne eller ridgiverne, hvilket svaekker kompetenceudviklingen savel internt i det
enkelte projekt som pa tvars af staten. Det har fort til, at viden og erfaring fra projekterne

ikke opbygges og forbliver styrelserne. Ligesddan har det betydet, at der ikke er blevet opbygget
og tydeliggjort en karrierevej for projektledere i staten.

12008 kebte staten konsulentydelser for 3,9 mia. kr. om aret. Heraf gik 1,9 mia. kr. om aret
til itkonsulenter. Det svarer til godt 37 pct. af statens samlede it-udgifter.

For at professionalisere arbejdet med it-projekterne i staten er det nedvendigt at ege projekt-
modenheden i styrelserne. Det skal ske ved at lofte styrelsernes kompetencer til at drive
projekter og ved at indfore felles projektverktojer og metoder, jf- figur 3.1.

Figur 3.1 Kompetenceloft og faelles metoder

FORMAL INDSATSOMRADER INITIATIVER

- Felles it-projektmodel.
- Felles kompetenceudviklingsmodel.
Kompetencelaft

- Ministeriernes projektkontor.
og felles metoder Al

- Felles projektleder- og ressourceenhed.

- Bedre business cases.

Oget Fokus pa risikofyldte
professionalisering it-projekter

Bedre samarbejde med
leveranderer og radgivere
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Der indferes en falles it-projektmodel, der er obligatorisk for styrelserne at anvende ved alle
it-projekter. Modellen skal kunne skaleres, fx i forhold til projekternes storrelse og risikoprofil.

Desuden etableres der en felles model for kompetenceudvikling pa tvers af staten.
Kompetenceudviklingsmodellen omfatter dels uddannelse af projektledere og styregruppe,
dels netverksdannelse for projektledere.

Arbejdet med den felles it-projektmodel og kompetenceudviklingsmodellen forankres i det
nyoprettede "Ministeriernes projektkontor”.

Endvidere etableres en projektleder- og ressourceenhed bestaende af erfarne projektledere
og it-arkitekter, som kan udlénes til styrelser, der ikke gennemforer et tilstreekkeligt antal
it-projekeer til at have saidanne spidskompetencer fastansat.

Endelig skal den eksisterende business case-model revideres og opdateres, si den bliver mere
fokuseret og anvendelsesorienteret.

Falles it-projektmodel

Der etableres en felles it-projektmodel for it-projekter i staten. Det gores obligatorisk for alle
styrelser at bruge modellen ved alle it-projekter. Modellen skal kunne skaleres, fx i forhold til
projekternes storrelse og risikoprofil.

Formélet med at indfere en felles it-projektmodel i staten er, at bedste praksis opsamles et sted,
og at der med afset heri stilles verktgjer og metoder til ridighed for it-projekterne. Anvendelsen
af en feelles model vil samtidig ege gennemsigtigheden og gore det muligt at sammenligne og
erfaringsudveksle pa tvars. Derfor bor det ogsa tilstrebes, at eksterne ridgivere og leveranderer
skal anvende den felles it-projektmodel, nar de loser it-opgaver for styrelserne.

I de virksomheder, der er reprasenteret i radgivergruppen for bedre it-projekter, har anvendelsen

af en felles projektmodel veret et vaesentligt element i at blive bedre til at styre it-projekterne.
DONG Energys anvendelse af en falles projektmodel er beskrevet i boks 3.1.
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Boks 3.1 Fzlles it-projektmodel hos DONG Energy

DONG Energy har udviklet én felles projektmodel for alle it-projekter i koncernen. Projektmodellen indeholder fem faser
med sakaldte gates for hver faseovergang. Faserne er idea, analysis, maturation, execution, evaluation.

For hver fase er der defineret en reekke objektive kriterier, der bestemmer, hvilke aktiviteter der skal udferes, samt

en raekke obligatoriske leverancer sasom business case, risikoanalyse m.m. Omfanget af disse obligatoriske leverancer
afhanger af projekts storrelse samt kompleksitet. Der skelnes mellem store projekter (A), medium projekter (B) og
sma projekter (C).

COMPLEXITY

Business unit and group TOTAL RESOURCE
function specific resource CONSUMPTION
limits

Kilde: DONG Energy

Uddybende beskrivelse af initiativer

Den felles it-projektmodel skal baseres pa Prince2-modellen, der er udviklet af Office of
Government Commerce i England. Prince2 benyttes i offentlige institutioner samt private
virksomheder i hele verden og er ogsd den mest udbredte projektmodel i staten i dag.
Prince2 er ikke proprietar og kan derfor frit anvendes i staten, ligesom der er et stort udbud
af uddannelse i modellen.
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Udviklingen af den felles it-projektmodel skal ske under hensyn til, at:

- Modellen skal indeholde en rekke faser med tilhorende faseovergange, hvortil der er
knyttet sivel obligatoriske som anbefalede, men frivillige, leverancer og aktiviteter,
Jjf figur 3.2. Modellen skal indeholde skabeloner og eksempler pd god praksis.

- Modellen skal kunne skaleres, fx i forhold til projekternes storrelse og risikoprofil.

- Der skal vere klare definitioner af de forskellige roller og det dertilhgrende ansvar
i et it-projeke.

- Modellen skal it-understottes, og trening i projektmodellen skal tznkes sammen
med etablering af det nye tvarstatslige e-leringsinitiativ CAMPUS.

Figur 3.2 Eksempel pa projektmodel

Idéfase Analysefase Krav- Udbudsfase Implemente- Realiseringsfase
specifikations- ringsfase
fase

Faseovergang 1:
Idéen er defineret

Produkter
- Projektoplaeg

- Afdekning af
lesninger og
markeder

Faseovergang 2:
Business case
udarbejdet

Produkter
- Projektinitierings-
dokument

- Business case
- Risikovurdering

-Samlet analyse

Faseovergang 3:
Klar til udbud

Produkter
- Projektmandat

- Risikoanalyse af
leveranderer

- Formulering af
udbudsmateriale

Faseovergang 4:
Kontrakt
underskrevet

Produkter
- Underskrevet
kontrakt

- Opdateret mandat
- Samarbejdsmodel

- Forandrings-
strategi

Faseovergang 5:
Projektet idriftsat

Produkter
- Teststrategi

- Uddannelsesplan

- Gevinst-
realiseringsplan

Faseovergang 6:
Business case
realiseret

Produkter
- Gevinstrealise-
ringsrapport

- Erfarings-
opsamling

- Projektevaluering

Fordelene for den enkelte styrelse ved at bruge den felles it-projektmodel er, at styrelsen

ikke skal genopfinde metoder og verktgjer til at lave tidsplaner, gkonomistyring mv., nar

der igangsattes et it-projekt. I stedet kan styrelsen trekke pd den felles it-projektmodel,

der er baseret pa bedste praksis. I tilleg hertil vil den enkelte styrelse opleve, at det i hgjere
grad vil veere muligt at erfaringsudveksle med andre styrelser. Det er siledes en forudsetning
for erfaringsopsamling pa tvers af styrelser, at der er sammenlignelige projektmodeller.
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Skepsis i forhold til felles modeller og metoder skyldes ofte, at de bliver for stive og tunge

at bruge i mindre projekter. Derfor er det centralt, at den falles it-projektmodel kan skaleres
i forhold til fx projektets storrelse og risikoprofil. Tilpasningen sker blandt andet ved, at

der udvikles skabeloner tilpasset de mindre projekter, ligesom der vil vere ferre krav om
obligatoriske produkter for de mindre projekter.

Implementering og drift

Udviklingen af den felles it-projektmodel skal som sagt tage udgangspunkt i Prince2-modellen,
der tilpasses i forlengelse af de erfaringer, der allerede er gjort i ministerierne. Givet at ogsd
leveranderer og radgivere skal anvende projektmodellen, nar de arbejder for de statslige kunder,
skal der ogsd vare en dialog med leveranderer og ridgivere om udviklingen af modellen.

Der nedsattes en arbejdsgruppe bestaende af representanter fra fem til syv af de ministerier,
der i dag har udviklet egne projektmodeller. Arbejdsgruppens opgave bliver at gennemga
eksisterende projektmodeller i staten og afklare, hvilke produkter der skal vere obligatoriske,
og hvilke produkter der skal vare anbefalede, men frivillige. Arbejdsgruppen skal ogsé se pa,
om der skal vere forskel pa, hvilke produkter der er obligatoriske og frivillige i forskellige

typer af it-projekter som eksempelvis infrastrukcurprojekter og applikationsudviklingsprojekeer.
Endelig skal arbejdsgruppen kortleegge den nuvarende systemunderstottelse af it-projekt-
modellerne i staten og pa baggrund heraf komme med forslag til omréader, hvor der skal
udarbejdes en felles systemmessig understottelse af it-projektmodellen i staten.

Formalet med denne proces er at sikre, at der tages hejde for de erfaringer, der er gjort i
de ministerier, der allerede er niet langt i arbejdet med udvikling og implementering af
projektmodeller.

Som led i udviklingen af projektmodellen skal der dannes et overblik over de nuverende
vejledninger rettet mod gennemforelsen af it-projekter i staten, og det skal afklares hvorvidt
disse skal revideres, opdateres, bortfalde mv.

Arbejdsgruppen for udviklingen af den felles it-projektmodel ledes af det nyoprettede
"Ministeriernes projektkontor” (se nedenfor) med reference til det nyetablerede it-projekerad

(se kapitel fire).

Nir en forste version af projektmodellen er udarbejdet, sker opdateringer af projektmodellen,
herunder af de verktgjer, der skal indgd i projektmodellen, med reference til it-projekeradet.
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Falles model for kompetenceudvikling
Ved at etablere en felles model for kompetenceudvikling skal der gennemfores en malrettet
kompetenceudviklingsindsats dels for projektledere, dels for projekternes styregrupper.

Formalet med initiativet er at sikre at der i staten er de rette kompetencer til at drive
it-projekterne. Desuden er formalet at synliggore, at projektledelse er en sarskilt karrierevej,
som dygtige projektledere kan udvikle sig og avancere inden for. Endelig er det formalet at
oge udbredelsen af bedste praksis i arbejdet med it-projekter.

Réadgivergruppen har peget pa, at staten ber sette fokus pa projektledelse som en serlig
disciplin, og i de private virksomheder arbejdes der ligeledes med systematisk kompetence-

udvikling af projektlederne, jf. boks 3.2.

Boks 3.2 Fzlles kompetenceudviklingsmodel i Novo Nordisk og tydelig karrierevej i DSB

Novo Nordisk

Hos Novo Nordisk sker kompetenceudviklingen af projektlederne lobende gennem et centralt Centre
of Project Excellence (COPE). Optagelse i COPE sker gennem ansegning. Efter optagelse skrives der en
kontrakt med projektlederen om pligt til at deltage i COPE’s kompetenceudviklingsaktiviteter.

COPE er med til at sikre, at der sker et massivt kompetenceloft. Desuden er der en raekke fordele i forhold
til at sikre en kritisk masse for netvaerk, uddannelse m.m. samt udbredelse af best practice og den falles
projektmodel.

Kilde: Novo Nordisk

DSB

DSB har arbejdet fokuseret pa at gore projektledelse til en tydelig karrierevej. Saledes har DSB ansat et
antal senior projektledere, der har dokumenterede og sterke kompetencer indenfor projektledelse.
Projektlederne lanes ud til strategisk vigtige projekter i de forskellige forretningsenheder. Ligeledes
foretager DSB systematiske malinger, hvor projektledelse sammenlignes med linjeledelse, eksempelvis
ved at se pa, hvor stort ledelsesrum henholdsvis projektledere og linjeledere har.

Kilde: DSB

Uddybende beskrivelse af initiativer

Der etableres en felles model for kompetenceudvikling pa tvers af staten. Kompetenceudviklings-
modellen omfatter uddannelse og certificering af projektledere samt etablering af et project
excellence-netverk for projektledere. Endelig vil modellen ogséa indehold en kort uddannelse

for styregrupper.
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For styregrupper vil kompetenceudviklingen bestd i, at alle styregruppemedlemmer vil blive
undervist i, hvad styregruppens rolle er i et vellykket it-projekt. Dette forventes at bidrage til
at styrke den reelle ledelsesforankring af projekterne.

For projektledere vil kompetenceudviklingen besta af tre tiltag:

- Certificering i metode.
- Certificering i projektledelse.
- Project excellence-netvark for projektledere.

Projektlederne certificeres i arbejdet med de metoder og verktgjer, der er i den felles
it-projektmodel. Det foreslas endvidere, at projektledere IPM A-certificeres efter deres niveau.
IPMA-certificering har den fordel, at den forudsatter konkret erfaring med projektledelse,

og at den fokuserer pa udevelsen af rollen som projektleder, grundleggende personaleledelse
og konflikthdndtering. De enkelte styrelser ber siledes fremover benytte den uddannelse og
certificering til it-projektledere, der udbydes inden for den fzlles kompetenceudviklingsmodel.
Sadan sikres, at alle it-projektledere i staten vil lere de samme metoder, verktgjer mv. at kende.

I vurderingen af it-projekternes risikoprofil (se kapitel 4) vil det derfor ogsa indgé, om projekt-
lederne er certificerede i den falles it-projektmodel og i projektledelse, samt pé hvilket niveau,
de er certificerede. Er projektlederne ikke certificerede i modellen og i projektledelse, ma
projekternes risikoprofil vurderes at vare hgjere.

I tilleeg til certificering i metode og projektledelse oprettes et project exellence-netverk,
som projektledere kan spge optagelse i. Netvarket skal bidrage til erfaringsudveksling pa
tvers af styrelserne og skal desuden vere ramme for afholdelse af faglige og netvarksskabende
arrangementer. Malgruppen for netvearket er bade nye og erfarne it-projektledere i staten.

Der defineres faste optagelseskriterier og foretages en kvalificeret udvelgelse af medlemmer

i netverket, siledes at optagelse sker pd baggrund af kvalifikationer som eksempelvis erfaring
og certificeringer. Det er kun muligt at deltage i netvarket, si lenge man arbejder som
projektleder i staten.

I figur 3.3 er det illustreret, hvordan den samlede felles kompetenceudviklingsmodel
eksempelvis kan se ud.
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Figur 3.3 Eksempel pa en falles kompetenceudviklingsmodel i staten
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Implementering og drift
Kompetenceudviklingsmodellen udvikles af det nyoprettede "Ministeriernes projektkontor”
i dialog med nuvarende it-projektledere i staten og med HR-chefer fra ministerierne.

En rakke statslige projektledere er allerede certificerede og/eller har stor erfaring i at gennemfore
store it-projekter. De pdgzldende projektlederes certificeringer og erfaringer vil blive ‘meritoverfort’
til de nyetablerede netvark efter ansegning til Ministeriernes projektkontor.

Undervisningen og certificeringen af projektledere i den falles it-projektmodel samt i
projektledelse vil blive varetaget af et antal af de bedste konsulenthuse. Séledes laves en
aftale med et antal konsulenthuse om, at de for en drrekke kan undervise og certificere
de statslige it-projektledere.

Ministeriernes projektkontor

Der etableres et "Ministeriernes projektkontor”. Projektkontoret skal udvikle og vedligeholde
den falles projektmodel for it-projekter i staten. Desuden skal kontoret udvikle og vedligeholde
den falles kompetenceudviklingsmodel. Endelig skal kontoret levere sparring i de udarbejdede
metoder til projektmedarbejdere i staten.

Formalet med initiativet er at styrke metode- og kompetenceudviklingen gennem dannelse
af et falles steerkt fagligt miljo samt at tydeliggere, hvorfra bedste praksis i arbejdet med

it-projekterne udgar.

Lignende projektkontorer kendes fra en rakke private virksomheder, jf. boks 3.3.
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Boks 3.3 Falles projektkontor i Nykredit

I Nykredit drives it-projekterne fra et faelles udviklingskontor - IT Udvikling.
IT Udvikling har en matrixorganisation, hvor ressourcerne er placeret i en rekke forskellige kompetenceomrader.
Projekterne bemandes med ressourcer fra de enkelte kompetenceomrader, og ressourcerne arbejder derefter 100% i det

enkelte projekt igennem projektets labetid. Bemanding af projekter sker via en central portefolje- og ressourcestyring,
der fordeler alle ressourcer i IT Udvikling.

IT Udvikling

Sekretariat Sikkerhed

Portefolje- og projektstyring

Forretningsanalyse og -arkitektur
Udviklingsmiljoer og IT-infrastruktur
Ledelse af programmer

Internet og

Produktion

Markets og radgivning

Knowledge management

Tvaergaende forvaltning

Kilde: Nykredit

Uddybende beskrivelse af initiativet

Ministeriernes projektkontor varetager folgende opgaver:

Udvikling og vedligeholdelse af den felles it-projektmodel.
Udvikling og vedligeholdelse af den felles kompetenceudviklingsmodel.
Sparring med styrelserne omkring den falles it-projektmodel,

herunder metoder, verktgjer mv.

Udarbejdelse af vejledninger mv.
Arbejde for at styrke projektledelse som en karrierevej i staten.
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I flere styrelser har man egne projektkontorer. Disse lokale projektkontorer vil vere centrale
samarbejdspartnere for Ministeriernes projektkontor. De lokale projektkontorer vil saledes
kunne formidle erfaringer fra praksis til Ministeriernes projektkontor, ligesom de vil kunne
fungere som “oversettere” mellem Ministeriernes projektkontor og de enkelte styrelser.

Idet Ministeriernes projektkontor vil stille metoder og verktgjer til ridighed, behgver de lokale
projektkontorer ikke lengere at udvikle og vedligeholde disse lokalt. Med etableringen af
Ministeriernes projektkontor vil de lokale projektkontorer saledes fremover kunne koncentrere
sig om de mere forretningsnere opgaver.

Implementering og drift

Ministeriernes projektkontor oprettes efter en beslutning om at iverksette de tiltag, der er
beskrevet i denne rapport. Det anbefales desuden, at der oprettes et fast modeforum mellem
Ministeriernes projektkontor og de projektkontorer der findes i styrelserne.

Projektleder- og ressourceenhed

Der etableres en tvargiende projektleder- og ressourceenhed bestidende af erfarne projektledere
samt it-arkitekter med steerke og dokumenterede kompetencer, der kan udlanes til serligt
risikofyldte eller strategisk vigtige projekter i styrelserne.

Formalet er at understotte de styrelser, der kun sjeldent gennemforer it-projekter, eller ikke selv
har tilstrekkeligt kvalificerede projektledere eller it-arkitekter ansat. Der er saledes tale om et
tilbud til den pigazldende styrelse om at f mulighed for at treekke pé erfarne projektledere og
it-arkitekeer.

Etableringen af en felles projektleder- og ressourceenhed er samtidig et vasentligt element i

at etablere en karrierevej for projektledere og specialister i staten, ligesom det vil bidrage til, at
staten i hejere grad end i dag opbygger de nedvendige kompetencer til at gennemfore projekter
internt — frem for at uddelegere opgaverne til eksterne konsulenter. Samlingen af kompetencer vil
saledes fore til, at der skabes et tvergdende og sterkt fagligt miljo for it-projektledelse i staten.

Modellen med en felles projektleder- og ressourceenhed kendes fra de virksomheder, der er
reprasenteret i radgivergruppen, jf. boks 3.4.
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Boks 3.4 Fzlles projektlederenhed i Novo Nordisk

Novo Nordisk har etableret en sakaldt Project Execution-enhed, der bestar af en central gruppe af op
mod 40 erfarne projektledere, der kan stotte de enkelte projekter. Projektlederne er alle certificeret i
Novo Nordisks projektmodel og har kompetencer til at kunne understgatte de enkelte forretningsenheder
i koncernen, der typisk ikke har ressourcerne til at gennemfore komplekse it-projekter.

Alle prioriterede it-projekter med omkostninger pa mere end 5 mio. kr. skal have tilknyttet savel en
it-projektleder fra Project Execution-enheden som en forretningsprojektleder fra den enkelte forretnings-
enhed.

Kilde: Novo Nordisk

Uddybende beskrivelse af initiativer

Serligt risikofyldte projekter i staten skal have mulighed for at fa tilknyttet en erfaren
projektleder. Styrelserne far derfor mulighed for at benytte en projektleder fra den felles
projektlederenhed, safremt styrelsen ikke selv har en projektleder med et tilstraekkeligt
hojt dokumenteret kompetence- og erfaringsniveau. Serligt de mindre styrelser skal gives
denne mulighed.

Initiativet @ndrer ikke pa styrelsernes rdderum til selv at ansztte medarbejdere. Den tilknyttede
projektleder refererer siledes til styrelsens ledelse i indstationeringsperioden. Tilknytning
af en projektleder fra den felles enhed ®ndrer altsa ikke pa, at ansvaret for gennemforelse af
it-projekterne er placeret i den enkelte styrelse.

Projektlederens rolle er at bidrage med bedste praksis inden for projektledelse, mens forretnings-
kendskabet skal sikres ved, at en eller flere projektdeltagere fra styrelsen bidrager med viden
herom. Det vil i nogle styrelser medfore en betydelig @ndring i forhold til, hvordan mange
projekter bemandes i dag. Ofte ses det siledes, at styrelserne udpeger en projektleder pa
baggrund af personens forretningskendskab, mens projektlederkompetencerne forst opbygges
undervejs i projektet.

I enheden samles ogsé it-arkitekter — og pé sigt evt. andre typer af specialistkompetencer i
forhold til specifikke dele af projektforlgbet sisom analyse af forretningsgange, etablering af
business case, gennemforelse af test, etablering af udbudsmateriale og forandringsledelse.

For at fastholde projektlederne og specialisterne skal der arbejdes med at skabe attraktive

arbejdspladser gennem kompetenceudvikling pa hejeste niveau, udviklingsmuligheder og
andre incitamenter.
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Implementering og drift

Projektleder- og ressourceenheden skal opbygges i takt med, at behovet opstar. Det betyder, at
enheden udbygges, efterhinden som styrelserne gnsker at drive projekter, der kraver en erfaren
projektleder og/eller it-arkitekt.

Styrelser, der ikke selv har tilstrakkeligt erfarne projektledere eller it-arkitekeer til ridighed,
kan henvende sig til projektleder- og ressourceenheden for at lane sig til de ressourcer, der er
nedvendige for det givne it-projekt. Udldnet fungerer efter den indstationeringsmodel, som i
dag kendes fra bl.a. den Digitale Taskforce og Statens It. Ressourcer fra enheden kan tilknyttes
styrelsernes it-projekter enten fra starten af et it-projekt eller undervejs i projektet, sifremt der
matte opstd behov herfor.

Bedre business cases
Siden 2008 har det veret obligatorisk for alle statslige it-projekter, hvor de budgetterede
udgifter udger 10 mio. kr. eller derover, at anvende den fellesoffentlige business case-model.

Den eksisterende business case-model revideres og opdateres, sa den bliver mere tidssvarende

og mere anvendelsesorienteret for projektejere- og ledere. Business case-modellen vil dermed
blive styrket, sa den i hojere grad end i dag kan anvendes som bade beslutningsgrundlag og som
styringsvarktej gennem alle projektets faser. Der vil endvidere blive lavet en mindre omfattende
version af business case-modellen til brug for mindre projekter.

Uddybende beskrivelse af initiativer
Revideringen af business casen indeberer en rekke tilpasninger.

For det forste skal det fremga tydeligt, hvad der er baggrunden for at igangsette projektet, fx
national eller EU-lovgivning, kvalitetsloft eller effektivisering. Formélet hermed er at gore det
klart for beslutningstagerne, hvornar projektet er motiveret af et forretningsmassigt skonomisk
potentiale (og dermed skal fremvise en positiv business case), og hvornar der er andre grunde
til, at projektet igangsettes.
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Boks 3.5 Kategorisering af projekter

Danske Bank

| Danske Bank opdeles alle it-projekter i fire kategorier, saledes at ledelsen kan fa et hurtigt overblik over
de primare arsager til, at de enkelte projekter sattes i gang samt over den samlede projektportefolje.
Der skelnes mellem felgende arsager til, at projekterne sattes i gang:

- @get indtjening.

- Omkostningsreduktion.
- Bedre kvalitet.

- Lovgivning.

Kilde: Danske Bank

DONG Energy
It-projekter i DONG Energy falder inden for felgende kategorier:

- Konsolideringsprojekter, der har til formal at spare pa driften.

- Projekter inden for kategorien ’licence to operate’, herunder fx lovgivningsbestemte projekter.
- Projekter med forretningsmaessige fordele.

- Projekter vedr. nye forretningsomrader.

Kilde: DONG Energy

For det ander skal der settes oget fokus pa gevinstrealiseringen, herunder den forretningsmassige
argumentation for projekternes igangsattelse. I den forbindelse skal der ogsé skabes sammen-
heng mellem tidshorisonten for indregning af gevinster og projektets afskrivningstid. Det skal
praciseres, at gevinster i projekternes business cases kun kan talles med i den periode, hvor der
afskrives pa de aktiver, der anskaffes.

For det tredje skal det praciseres, hvilken diskonteringsfaktor der skal bruges til beregning
af nettonutidsveerdi for statslige it-projekter. Diskonteringsfaktoren bruges i den eksisterende
business case-model til at beregne verdien af fremtidige gevinster pa tidspunktet for igang-
settelse af et projekt. Beregningen af nettonutidsvardien bygger pa, at gevinster, der falder
langt ud i fremtiden, er mindre vard end gevinster, der falder tidligere.

For det fjerde skal business casen sammentenkes med den regnskabsmessige system-
understottelse. I udarbejdelsen af business casen skal det gores klart pd hvilke hoved-
og standardkonti, de forventede omkostninger og gevinster vil have effekt. Det vil gore
det nemmere for ministerierne lobende at treekke informationer fra regnskaberne for at
folge op pa savel forbruget som gevinsterne.
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I forleengelse heraf skal de eksisterende kategorier i business case-modellen simplificeres, si
de stemmer overens med den fellesstatslige finanskontoplan. Dermed kobles business casens
vurderinger for projektets gkonomi op pa den fallesstatslige finanskontoplan og generel
regnskabs- og okonomistyringspraksis. Den konkrete sammenkobling vil vere med til at skabe
lettere og bedre overblik for projektets gkonomi.

Endelig skal der udarbejdes en systematisk metode til at opgere og sammenligne kvalitative
gevinster i de statslige digitaliseringsprojekter. Det bor vare malsetningen at verdisette

og indbudgettere alle projekternes gevinster, men der vil vare effekter, der ikke umiddelbart
kan verdisettes, eksempelvis oget brugertilfredshed eller et serviceloft for borgere eller
virksomheder. Disse gevinster ber fortsat kunne indga i business casen, men der mangler

i dag en feelles metode herfor. P4 samme méde, som for gkonomiske gevinster, ber det for
kvalitative gevinster gelde, at gevinster, der realiseres langt ude i fremtiden, er mindre verd,

end gevinster, der realiseres pa kort sigt.

Implementering og drift

Den reviderede business case-model udarbejdes af Finansministeriet i tet dialog med mini-
sterierne. Det er vigtigt, at ministeriernes erfaringer med den nuvarende model indarbejdes.
Ogsi erfaringerne med business case-modeller i de mere kommercielt orienterede statslige
virksomheder inddrages. Modellen opdateres efter behov af Finansministeriet.
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Indsatsomrade 2:
Fokus pa de risikofyldte
it-projekter

De statslige it-projekter er ofte serdeles risikofyldte og er i mange tilfelde baseret pa uprovet
teknologi. De meget risikofyldte projekter gennemfores ofte uden, at der tages de nedvendige
forholdsregler for at handtere risici.

Der skal vere et oget fokus pa styringen af risikofyldte it-projekter, jf figur 4.1.

Figur 4.1 Risikostyring

FORMAL INDSATSOMRADER INITIATIVER

Kompetenceloft
og falles metoder

- Fem principper for gennemfarelse af
it-projekter i staten.

- Oprettelse af et statsligt it-projektrad.

Qget_ . Fokus pa risiko- - Vurdering af it-projekternes risikoprofil.
professionalisering fyldte projekter

- Eksterne reviews af risikofyldte it-projekter.

- Det forslas, at der indledes en dialog med
Finansudvalget om Budgetvejledningens
serlige disponeringsregler for forelaggelse
af @ndringer til it-projekter samt om
Finansudvalgets behov for orientering og

foreleggelse.
- Kvantitative risikovurderinger.

Bedre samarbejde med
leverandorer og radgivere

Der udarbejdes fem principper for gennemforelse af it-projekter i staten. Serligt skal principperne
bidrage til, at der ikke igangsattes unedigt risikable projekter.

Der oprettes et tvarstatsligt it-projektrdd under Finansministeriet. It-projektradet sammensettes
af personer med erfaring fra eller indsigt i store it- eller udviklingsprojekter. Formélet med
it-projektradet er at sikre en kvalificeret hindtering af de risikofyldte it-projekter med henblik
pa at kunne stotte de enkelte projekter og reducere projekternes samlede risikoprofil.

For at begrense it-projekternes risici skal ministerierne fremover systematisk vurdere, hvor
risikofyldte projekterne er. Dette skal ske ved, at ministerierne for it-projekter over 10 mio. kr.
i tilleg til business casen udarbejder en risikoscore”, der maler projekternes risici ud fra
parametre som finansiering, omfang og konsekvenser, ressourcer og kompetencer, teknologi
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og ejerskab. Business cases og risikoscore for alle projekter over 10 mio. kr. indsendes til
it-projektradet, der indstiller til ministeriet, om der ber gennemfores et eksternt review af
projektet. Efter gennemforelsen af et eventuelt review tages der stilling til, om der skal gores
en sarlig indsats i forhold til det pagzldende projeke i form af opfelgende reviews og/eller
lobende opfelgning.

Det forslas, at der indledes en dialog med Finansudvalget om Budgetvejledningens serlige
disponeringsregler for forelzggelse af @ndringer til it-projekter samt om Finansudvalgets
behov for orientering og foreleggelse.

It-projekternes risikovurderinger skal kobles tattere til de okonomiske konsekvenser. Der skal
indarbejdes kvantitative risikovurderinger i business case-modellen, siledes at der kan laves en
beregning af sikkerheden for den udarbejdede business case.

De ovenstdende initiativer @ndrer ikke pd, at it-projekterne fortsat er forankret i ministerierne.
Det er siledes ogsé fremadrettet ministerierne, der har ansvar for de enkelte it-projekter.

Principper for it-projekter

Der etableres fem principper for gennemforelse af it-projekter i staten. Formalet er at sikre,
at staten ikke fremover igangsetter risikofyldte it-projekter, medmindre det sker pa et solidt
beslutningsgrundlag, og der ligger tungtvejende arsager til grund.

Uddybende beskrivelse af initiativer
Sigtet med principperne er at reducere projekternes risikoprofil, og principperne vil blive
afspejlet i risikoscoren samt i grundlaget for de eksterne reviews.

Der arbejdes med folgende principper:

1. Staten skal vare ambitios i forhold til digitalisering af den offentlige sektor, men skal kun
gé forrest i anvendelsen af umodne tekniske losninger, safremt der er sarlige perspektiver
ved at foretage en sidan satsning,.

2. Allerede indkebte eller udviklede losninger skal genbruges i videst mulige omfang.

o

Kun projekter med klart beskrevne omkostninger, gevinster og effekter bor gennemfores.
4. Projekterne skal opdeles i mindre og selvstendigt verdiskabende dele, som besluttes
og gennemfores uafhangigt af hinanden.
5. Projekterne skal gennemfores med felles metoder og kvalificerede ressourcer,
saledes at der i alle projekter er et passende modenhedsniveau.

62 PROFESSIONALISERING AF ARBEJDET MED IT-PROJEKTER I STATEN / MAJ 2010



KAPITEL 4 - INDSATSOMRADE 2: FOKUS PA DE RISIKOFYLDTE IT-PROJEKTER

Det forste princip afspejler, at staten fortsat skal g forrest i digitaliseringen af den offentlige
sektor, men at de statslige myndigheder ikke skal udvikle nye it-systemer fra bunden, med
mindre der er serlige perspektiver og tungtvejende grunde hertil. Samtidig skal der vare
klarhed om de risici en sidan satsning medferer, inden projektet igangsettes.

Nyudvikling af komplekse teknologiske lasninger er risikofyldt, og det ber overvejes, om den
enkelte styrelse kan tilpasse sine arbejdsgange til standardlesninger frem for omvendt.

Boks 4.1 It-princip i Novo Nordisk

Novo Nordisk arbejder med et strategisk princip om at vaere "fast followers” snarere end "first movers” pa
ittomradet. Vurderingen er, at det er for risikofyldt for Novo Nordisk at vare blandt de ferste i verden til at
indfare ny it-teknologi. Novo Nordisk tager gerne forretningsmaessige risici pa andre omrader, eksempelvis
pa udviklingen af nye medicinale produkter, men ensker ikke at tage samme risici pa it-omradet.

Kilde: Novo Nordisk

Princippet fordrer, at styrelser, der skal gennemfore et it-projekt, dokumenterer, hvor den
foresliede teknologi har veret anvendt tidligere, og hvad erfaringerne har varet. Teknologier
og metoder, som ikke har veret anvendt hos forende offentlige eller private organisationer i
Danmark eller i udlandet, bor som hovedregel ikke anvendes i staten. Der kan vere undragelser,
men princippet ber folges ved de allerfleste anskaffelser.

Det er endvidere afggrende, at de eksterne erfaringer med den pageldende teknologi indsamles
aktivt som led i planlegningen af projektet. Det kraver, at den made, teknologien har veret
anvendt pa tidligere, minder om den méde, som teknologien foreslas anvendt i det konkrete
projeke, sdledes at erfaringer fra tidligere anvendelse af teknologien reelt kan genbruges.

Det andet princip skal sikre, at styrelserne aktivt underseger mulighederne for at genbruge
losninger, der allerede er udviklet i andre styrelser, eller for at anvende felleskomponenter,
som fx den digitale signatur og den kommende digitale dokumentboks. Endvidere indebarer
princippet, at det — safremt eksisterende losninger ikke kan bruges direkte — ber overvejes, om
det bedre kan betale sig at videreudvikle en allerede eksisterende funktionalitet fra en anden
styrelse end at foretage nyudvikling af en tilsvarende lgsning fra bunden.

Mens styrelserne ber have kendskab til deres egne systemer, og derfor ber kunne undersoge

muligheden for at anvende eksisterende losninger i disse, kan det vare svart for styrelserne at
vide, hvilke funktioner der er udviklet i andre styrelser, og om disse kan genbruges.
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For at fore princippet om genanvendelse ud i livet ber der derfor opbygges et felles overblik
over, hvilke losninger de enkelte styrelser rider over, og om disse kan genbruges. Indtil et
sadant tvergiende overblik er til stede, indebarer princippet om genanvendelse, at styrelserne
som led i planlegningen af it-projekterne kontakter andre styrelser for at undersoge, om der
allerede i staten findes it-systemer, som kan genbruges.

Det tredje princip skal sikre, dels at omkostninger samt gevinster og effekter beskrives klart
— altsd i en felles terminologi og med ensartede kategorier og retningslinjer, dels at det er
tydeligt, pa hvilket grundlag forventede gevinster og omkostninger er baseret.

Princippet indebarer, at der skal udvikles felles retningslinjer for, hvordan savel gkonomiske
som kvalitetsmessige fordele og ulemper beskrives. Retningslinjerne skal indarbejdes i den
felles business case-model. Desuden skal business casen lebende opdateres, og det skal vare
klart, hvornir og hvordan der folges op pa de forventede gevinster.

Det fjerde princip skal sikre, at it-projekterne ikke gores unedigt store. I mange it-projekter gores
losningerne meget omfattende fra starten, selv i en situation hvor store dele af de forventede
effekter kan nds gennem mindre ambitigse losninger. It-projekterne bor i hgjere grad opdeles i
mindre og selvstendigt verdiskabende dele.

Boks 4.2 Malsatninger for starrelsen af projekter i Novo Nordisk og Danske Bank

Novo Nordisk

Novo Nordisk tilstraeber at dele meget store projekter op i mindre projekter, som eventuelt kan samles i

et program. Novo Nordisk definerer store projekter som projekter med samlede omkostninger pa mere end
10 mio. kr. Gennemsnitsomkostningen for Novo Nordisks store projekter er i den nuvarende portefelje pa
ca. 30 mio. kr.

Kilde: Novo Nordisk

Danske Bank

Et stort projekt defineres i Danske Bank som et projekt pa 20 mio. kr. eller derover. Danske Bank har som
ambition at begranse storrelsen af virksomhedens it-projekter. Malsatningen er, at et projekt skal overga

til drift inden for 9 mdr. Gennemsnittet i Danske Bank i dag er omkring 14 mdr., men malet er at fa dette
ned sa projekterne bliver nemmere at styre.

Kilde: Danske Bank
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Princippet indebarer, at det ber vere en selvstzendig evelse i projektplanlegningen kun at tage
den mest nedvendige funktionalitet med i losningsbeskrivelsen. Cost benefit-betragtninger pa
projekterne bor saledes ikke kun laves pa det samlede projekt, men ogsi pa de enkelte losnings-
elementer. Det bor vere en ledelsesopgave at sikre, at der fokuseres pa de mest verdiskabende
funktionaliteter.

Princippet bor dog ikke std i vejen for, at nogle it-projekter primert gennemfores pa grund af
deres "optionsvardi”, altsi fordi de gor, at styrelserne pa et senere tidspunkt kan heste fordele,
fordi it-projekterne har tilvejebragt en nedvendig infrastruktur. Der er altsd it-projekter

— eksempelvis infrastrukturprojekter — som ikke selvstzendigt har en gkonomisk verdi, men
som i et storre perspektiv er positive. Nir sadanne it-projekter gennemfores, bor det dog vaere
reglen, at projekterne afgrenses mest muligt, og at projekterne endvidere altovervejende
finansieres indenfor styrelsernes eksisterende rammer.

Det femte princip skal sikre, at den nedvendige projektmodenhed er til stede i de enkelte
it-projekter. Det er afggrende, at styrelserne tager aktivt ansvar herfor.

Princippet skal ligeledes bidrage til tveergiende leering og videndeling. Det forudsetter,
at der anvendes felles metoder og varktejer. Styrelserne far siledes mulighed for aktivt at
indgé i en lobende dialog med Ministeriernes projektkontor om de varktgjer og metoder,
projektkontoret udarbejder. Styrelserne kan endvidere dele erfaringer om varktgjer og
metoder med andre styrelser i regi af det projektledernetverk, der etableres.

Implementering og drift

Styrelserne ber i deres projektbeskrivelse beskrive, hvorvidt og hvordan de forholder sig til
principperne. Principperne skal endvidere afspejles i den risikoscore, der skal udarbejdes for
de enkelte it-projekter samt i grundlaget for de eksterne reviews, jf. nedenfor.

Oprettelse af et statsligt it-projektrad
Der oprettes et statsligt it-projektrdd under Finansministeriet. Formalet med it-projektradet
er at bidrage til en kvalificeret hindtering af de risikofyldte it-projekter og skabe et overblik
pa tveers af den statslige it-projektportefolje.

Nir de private virksomheder gennemforer store, risikofyldte projekter, folges disse nert af

koncernledelsen, jf. boks 4.3.
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Boks 4.3 It-komite

DONG Energy
DONG Energy har etableret en it-komite som med reference til koncernledelsen treffer de strategiske it-beslutninger.

Corporate Management

Corporate IT Committee

E&P IT Board POW IT Board EM ExCom S&D IT Board GF IT Board

Der er felgende roller i DONG Energy:

- Koncernledelsen (Corporate Management) godkender koncernens samlede it-strategi, beslutter de overordnede
projektrammer og godkender alle projekter til en samlet vaerdi af 20 mio. kr. eller mere.

- It-komiteen (Corporate IT Committee) bestar af ledende medarbejdere fra de enkelte forretningsomrader
(E&P, POW, EM, S&D og GF). DONG Energys finansdirektor er formand for komiteen. It-komiteen udvikler
DONG Energys it-strategi og verificerer, at it-projekter til mere end 20 mio. kr. felger DONG Energys it-strategi.
It-komiteen skal desuden godkender alle projekter, som afviger fra DONG Energys it-strategi, og alle projekter
der bergrer to eller flere forretningsomrader.

- It-bestyrelser | de enkelte forretningsenheder prioriterer forretningsenhedernes it-projekter inden for en pa forhand
godkendt ramme. Godkendelserne felger DONG Energys projektmodel, siledes at it-bestyrelserne godkender
projektideer, igangsattelse af analyser og gennemforelse af projekter.

Kilde: DONG Energy

Nykredit

I Nykredit er der altid en raekke strategiske programmer samt en opdateret liste med de 10 projekter, der er vigtigst,
sa savel ledelsen, som de ansvarlige chefer ved, hvilke projekter der skal fokuseres pa. Det er en central projektenhed,
der - efter konsultation med ledelse og de enkelte forretningsenheder - ajourferer, hvilke projekter der er de vigtigste.

De strategiske programmer fastsattes af den samlede koncerndirektion og den samlede udviklingsportefolje droftes

hvert kvartal i koncerndirektionen. De storre projekter besluttes enten i en prioriteringskomite med fem medlemmer
herunder to koncerndirektorer eller af den samlede koncerndirektion. Programkomiteer med koncerndirektardeltagelse
for hver enkelt af de otte strategiske programmer mgdes kvartalsvis. Prioriteringskomiteen medes ugentligt.

Kilde: Nykredit

Danske Bank

Det overordnede ansvar for prioritering af og opfelgning pa IT projekter, herunder strategiske og tvaergaende
beslutninger om gennemforelse af it-projekter pa tvaers af Danske Bank-koncernen er placeret i koncernens IT Solution
Benefit Council. IT Solution Benefit Council bestar af fem topchefer fra koncernen, der mgdes lebende henover aret
med henblik pa at sikre en forretningsmaessig fornuftig prioritering af IT projekter. IT Solution Benefit Council betjenes
af et Project Portfolio Management Office (PPMO), der forbereder beslutningsmateriale.

Kilde: Danske Bank
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Uddybencde beskrivelse af initiativet

Det statslige it-projektradet oprettes under Finansministeriet og sammensettes af personer
med erfaring fra eller indsigt i store it- eller udviklingsprojekter. Medlemmerne udpeges af
Regeringen.

It-projekeradet skal primert varetage folgende opgaver:

- Vurdere risikoprofilen for alle it-projekter til mere end 10 mio. kr. pa baggrund af den
risikoscore, ministerierne udarbejder for projekterne.

- Indstille til ministerierne at der gennemfores uathangige, eksterne reviews af serligt
risikofyldte projekter.

- Medvirke ved gennemforelsen af eksterne reviews.

- Hvert halve ir give @konomiudvalget en opdatering pa den statslige portefolje af it-projekter.
Oversigten offentliggores. Der skal i forbindelse hermed udarbejdes en konkret metode til
opfelgning pa it-projekterne.

- Eftersporge nye eller 2ndrede metoder og vejledninger for it-projekter. De eksisterende
vejledninger og metoder pa omridet skal gennemgas med henblik pd en sanering, og der
skal fremover ske en bedre koordination af udgivelser af vejledninger pa omradet.

Det er it-projektradets ansvar at indstille til ministerierne, om der ber gennemfores eksterne
reviews af it-projekterne. Det er ministerierne selv, der treeffer beslutning om hvorvidt,

de onsker at folge it-projektridets indstilling. Pa baggrund af reviewet kan it-projektradet
videre indstille til ministerierne, at det gnsker at folge fremdriften i projekterne. Igen er det
ministerierne selv, der traffer beslutning om hvorvidt, de ensker at folge denne indstilling.

Etableringen af it-projektradet @ndrer ikke pa, at afklaring af budget- og bevillingsmassige
sporgsmal sker i dialog mellem ministerierne og Finansministeriet. Ej heller 2ndres der pa,
at ansvaret for projekterne er forankret i de enkelte ministerier.

Implementering og drift

It-projektradet etableres umiddelbart efter beslutning om igangsettelse af de initiativer,
der er beskrevet i denne rapport, saledes at implementeringen af de gvrige initiativer kan
ske med reference til it-projektradet. It-projektradet skal siledes fungere som styregruppe
for den efterfolgende implementeringsproces, herunder for udvikling af metoder og
verktgjer.
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It-projektradet fir tilknyttet et sekretariat, der bistar ridet i dets arbejde. Som udgangspunkt
vil ministerierne henvende sig til it-projektradets sekretariat i forbindelse med indsendelse af
risikoscore og business cases samt med spergsmal. Det er dog vesentligt, at ministerierne har
mulighed for at komme i direkte dialog med it-projektridet, ligesom der generelt skal vere dbne
processer.

Som led i etableringen af it-projektradet indsamles de nuverende erfaringer med it-projekter i
staten. Derfor laves et systematisk overblik over den nuvaerende portefelje af it-projekter til over
10 mio. kr. i staten.

For at it-projektradet kan give lobende status pi it-projektportefoljen, skal der udvikles
en konkret metode til opfelgning pd projekternes fremdrift. En mulighed er at anvende
Earned Value Management-metoden, som kendes fra flere private virksomheder, og
som ogsa anvendes pa foderalt niveau i USA. Men ogsa andre metoder kan anvendes.
Metoden udvikles af it-projektrddets sekretariat og godkendes i it-projekeradet.

Vurdering af it-projektets samlede risikoprofil

Styrelserne skal fremover for alle it-projekter til over 10 mio. kr. udarbejde en risikoscore”, der
méler projekternes risici ud fra parametre som finansiering, omfang og konsekvenser, ressourcer
og kompetencer, teknologi og ejerskab. Formalet er at vurdere projektets samlede risikoprofil

i en kort skematisk form, der kan bruges som afsat for en vurdering af, om der skal gores en
serlig indsats for det pagzldende projekt.

Risikoscoren kommer dermed til at fungere som en screeningsmekanisme, der kan identificere
de risikofyldte projekter tidligt i forlebet. Samtidig er det sigtet, at initiativet bidrager til, at
der savel internt i de enkelte styrelser som pa tvers af styrelserne opnas en oget bevidsthed om,
hvordan risici bedst identificeres og styres.

Boks 4.4 Obligatorisk selvvurdering af it-projekter i Norge

I Norge er det fra budgetaret 2011 blevet obligatorisk for de statslige institutioner at vurdere deres
it-projekters pa en reekke punkter. Det sker ved, at institutionerne udfylder et skema, hvor de skal
dokumentere, hvordan de vil imgdekomme generelle it-arkitekturprincipper og styringsprincipper.
Skemaet skal vedlaegges alle bevillingsansegninger for it-projekter over 50 mio. kr. eller ved it-projekter
med stor betydning pa tvars af institutioner eller sektorer.

Kilde: Direktoratet for forvaltning og IKT, 2009
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Uddybencde beskrivelse af initiativet

Styrelserne skal risikovurdere deres it-projekter til over 10 mio. kr ud fra et fast szt af parametre,
som mdler projektets risici. Hertil udarbejdes en scoringsmekanisme med et fast pointtal. En hej
score indikerer, at projektet har en serlig hej risikoprofil. Mulige parametre til en sidan risiko-
score er opstillet i zabel 4.1.

Risikoscoren, som i videst muligt omfang baserer sig pa objektive forhold, vil desuden altid
blive suppleret med en konkret, kvalitativ vurdering af det enkelte projekt.

Tabel 4.1 Eksempel pa parametre til beregning af risikoscore

Kategorier
Finansielle spergsmal

Samlede omkostninger i kroner

Intern eller ekstern finansiering
Usikkerhed pa de okonomiske estimater
Omfangsmaessige sporgsmal

Pavirkning af interessenter

Implementering af love

Udrulningsstrategi

Afhangighed til andre projekter
Omfang af implementering

Antal samarbejdspartnere, der involveres

Langde (tidsmaessig udstraekning)

Ressourcemassige spargsmal
Niveauet af projektlederens kompetence

Implementering tankt ind fra starten

Erfaring fra tidligere projekter

Teknologiske spergsmal

Projektets innovative karakter

Rollen som systemintegrator

Strategisk it

Standardsystem

Teknisk kompleksitet

Sporgsmal vedrorende ejerskab
Placering af projektejerskab

Placering af gevinstejerskab

Hvad er de samlede omkostninger for projektet beregnet
for hele projektets levetid?

Er projektet helt eller delvist finansieret af eksterne midler?

Hvor stor en skonomisk usikkerhed er der pa business casen?

Hvilke grupper vil i saerlig grad blive pavirket af projektet,
nar det er implementeret?

Er projektet en forudsatning for at implementere en given lovgivning?

Hvilken udrulningsstrategi baseres projektet pa
- bigbang eller faset implementering?

I hvilket omfang er projektet afhangigt af andre projekter?
Hvor komplekst er omfanget af den organisatoriske implementering?

Hvor mange samarbejdspartnere/ organisationer spiller en vasentlig
rolle for projektets realisering?

Hvor lang tid straekker projektet sig over fra iverksattelse af foranalyse
til afslutning af sidste implementering?

Angiv projektlederens erfaring i faget som projektleder.

Hvor stor en andel af projektets ressourcer er dedikerede
til implementering?

Har organisationen de seneste tre ar kert forandringsprojekter af lignende
(eller storre) kompleksitet og starrelse?

Hvor nyskabende er projektet samlet set i forhold til teknologi,
arkitektur, funktionalitet og processer?

Har organisationen selv ansvaret for den platform eller de systemer,
som en leverander skal integrere til i projektet?

Er der overensstemmelse mellem projektet og it-strategier og -principper?
I hvilken grad vil lesningen basere sig pa et standardsystem?

Hvor stor er den tekniske kompleksitet i projektet?

Hvor hejt placeret i organisationen er projektejeren?

Hvor mange organisationer har anpart i gevinsterne?
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Risikoscoren udarbejdes af styrelserne i forbindelse med faseovergangene efter analysefasen
og igen efter udbudsfasen.

Formaélet med at lave risikoscoren efter analysefasen er, at der pa dette tidspunkt treffes en
reekke mere eller mindre irreversible valg i projektet. Eksempelvis legges det overordnede
losningsdesign og den indledende business case fast.

Efter udbudsfasen vil projektet have udarbejdet en kravspecifikation og have modtaget et
tilbud fra en ekstern leverander, og projektets usikkerheder ber derfor vere reduceret
vasentligt i forhold til tidligere faser. Omvendt viser erfaringerne, at selve maden, hvorpa
kravspecifikationen er lavet, i sig selv kan rumme vesentlige risici. Det er derfor vigtigt ogsa
pa dette tidspunke at lave en opdateret business case og en opdateret risikoscore.

Der laves en model for risikoscoren, som er tilpasset de enkelte faseovergange. Siledes tilfojes
der efter udbudsfasen en reekke sporgsmal rettet mod at afdekke risici knyttet til samarbejdet
med leveranderen, herunder antallet af krav i den udarbejdede kravspecifikation.

Business cases og risikoscore for alle it-projekter over 10 mio. kr. sendes til it-projekeradet.

I praksis vil det veere it-projektradets sekretariatet, der screener projekterne og laver indstillinger
til it-projektridet, efter horing af det pageldende ministerium. Af hensyn til ministerierne
meddeler it-projektridets sekretariat, indenfor 14 dage fra modtagelsen af risikoscoren, hvorvidt
det indstiller, at sagen ber dreftes i it-projektradet. Det vil veere departementerne, der forestir
oversendelsen, og departementerne ma i den forbindelse forventes at kvalitetssikre business
cases og risikoscore inden oversendelsen.

It-projektradet vurderer materialet, eventuelt pa baggrund af en opklarende dialog om
materialet med ministerierne, med henblik pd at udarbejde en indstilling til ministeriet om,
hvorvidt der ber iverksettes et eksternt review. Som udgangspunkt ber ministeriet tilslutte
sig, at der gennemfores et eksternt review af alle projekter, der har en hgj risikoscore.

Implementering og drift

Modellen til risikoscoren udarbejdes af it-projektradets sekretariat. Serligt inddrages de
ministerier, der ogsd deltager i videreudviklingen af den eksisterende business case-model i
arbejdet, ligesom der vil vare en lobende dialog med ministerierne om, hvordan risikoscoren
i praksis virker.
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Fremsendelsen af business cases, risikoscore og andet materiale til it-projektrddet skal pa sigt
it-understottes. Som led i it-understottelsen er det afgerende, at ministeriernes eget overblik
over deres it-portefolje styrkes.

Eksterne reviews

It-projektrddet kan indstille til ministerierne at der bor gennemfore eksterne reviews af projekter
med en hgj risikoscore. Det er ministerierne selv der beslutter om de vil folge radets indstilling,
jf. ovenfor. Som udgangspunkt er det forventningen at it-projekter, der er indstillet til review af
it-projektradet, vil gennemgd et review.

Formalet med at gennemfore eksterne reviews af projekterne er at kvalitetssikre det enkelte
it-projekts beslutningsgrundlag. Et eksternt review har den fordel, at der opnés en uathengig
vurdering af de skonomiske, tidsmeassige og tekniske rammer for projektet. Det betyder, at
risici minimeres sa tidligt som muligt i forlebet, og at urealistiske teknologiske projekter
identificeres i tide. Samtidig kan reviewene bidrage til en lebende kompetenceudvikling i
projekterne. Endelig kan et review vare med til at reducere den informationsasymmetri,
der er mellem projektejerne og de ovrige aktorer i beslutningsprocessen.

Metoden med eksterne reviews af it-projekt kendes fra en reekke af de virksomheder, der er

underspgt som led i denne rapport, jf- boks 4.5.
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Boks 4.5 Eksterne reviews i DSB og Danske Bank

DSB
I DSB er der udarbejdet en struktureret proces for gennemferelse af reviews af projekter. Projekter, der er nadlidende,

kan fa tilbudt et eksternt review, sa det kan afdakkes, hvordan der sikres fremdrift i projektet. Desuden kan chefen for
portefoljestyring af egen drift beslutte at ivaerksatte et eksternt review af et projekt.

Forberedelse Reviewmode Anbefaling

Rekvirering
og gennemgang
af materiale

Afklaring
af spargsmal
til materiale

- Introduktion samt solidt - Involvering af projektet - Professionel tilbagemelding
grundlag for review

Kilde: DSB

Danske Bank
Ogsa i Danske Bank gennemfares der eksterne reviews, IT-Audits, af storre it-projekter. Reviews gennemfores af en intern

enhed i Danske Bank, men altsa en enhed som er ekstern i forhold til de enkelte projekter.

Formalet med IT Audits er:

- for det forste at sikre at det enkelte projekt overholder de processer, som er fastlagt for at udvikle projekter i Danske
Bank, og at projektet har tilpasset processerne til projektets karakteristika, for mest effektivt at kunne levere projektets
leverance. Denne tilpasning dokumenteres i projektets planer

- for det andet at sikre at projektet overholder de planer der er lagt - at man ger, som man siger, man vil.

IT Audits er lige sa meget en stotte for projektet til at lzere og forbedre sig, som det er en evaluering af, om Danske Banks
udviklingsprocesser er implementeret og anvendt efter hensigten og om der kan identificeres yderligere forbedrings-
potentiale.

Den centrale IT Audit enhed beslutter selv, hvad et audit skal fokusere pa - enten ud fra et projekts specifikke karakteristika
eller ud fra et organisatorisk fokusomrade.

Kilde: Danske Bank

Uddybende beskrivelse af initiativer

De eksterne reviews skal have et fremadrettet fokus, og formalet er at reducere projektets samlede
risiko med henblik pé at sikre en vellykket gennemforelse af projektet og realisering af business
casen ved at anbefale forbedringsmuligheder, som kan hjelpe projektet fremadrettet. Fx kan en
del af reviewet vare, at der gives forslag til, hvad styrelsen kan gere for at reducere de risici, der
i seerlig grad er med til at gore business casen usikker. Reviewet skal siledes vere udtryk for en

hjelp frem for en pipegning af fejl.
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Reviewene skal have serlig opmarksomhed pa de vasentlige forhold, der kan pavirke projektets
business case, herunder realismen i de estimerede omkostninger, gevinster og tidsplaner. Som

led i reviewet af projektets omkostninger, skal der ses pd, om der sat tilstrekkelige ressourcer af
til de forskellige dele af projektet, herunder forandringsledelse ved implementeringen af projektet.

Der gennemfores to typer reviews. Dels et basisreview, dels et leverancereview:

- Et basisreview skal fokusere pa projektstyring, governance og risikovurdering med fokus
pa alt, der kan pévirke okonomien i projektet. Det indeberer en gennemgang af sivel
projektprocesser, strukturer og roller, kultur, ledelse og kompetencer og leveranceprocesser.

- Et leverancereview skal efterprove projektets design- og it-arkitekturvalg og definere
muligheder for at mindske den tekniske risiko for de projekter, der har en hej teknisk
risikoscore.

It-projektradet vil som udgangspunke indstille til ministeriet, at der bor gennemfores et basis-
reviews pa baggrund af et hejt pointtal i den risikoscore, styrelserne udarbejder efter afslutning
af analysefasen og igen efter udbudsfasen. Der vil dog altid vere rum for en konkret vurdering
af behovet for et eksternt review.

Séfremt basisreviewet viser behov for yderligere reviews, har projektet ret til lobende reviews
med passende frekvens, indtil det ikke lzngere skonnes ngdvendigt.

De it-projekter der gennemgir et eksternt review vil skulle afsette ekstra tid til reviewet inden
de gar i udbud. Til gengeld vil processen omkring det eksterne review betyde, at projektet bliver
kvalitetssikret og er bedre rustet til udbuddet, hvilket eger chancen for bedre projektforlgb.

Gennemforelsen af reviewene forudsetter sterke faglige kompetencer og specialiseret teknisk
viden for leverancereviewenes vedkommende. Det er endvidere afgorende, at reviewene forbliver
trovardige og uafhengige. Reviewene forestds derfor af it-projektradet. En eller flere personer
fra it-projektriddet vil siledes fungere som styregruppeformend for de enkelte reviews. Den
konkrete gennemforelse af reviewene star eksterne konsulenter for, efter et fast koncept med

ens skabeloner for afrapportering.

Et udkast til proces for gennemforelse af reviews kan ses i figur 4.2.
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Figur 4.2 Eksempel pa proces for gennemforelse af basisreviews
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Implementering og drift

Der skal udarbejdes et fast koncept for indhold i og afrapportering af de eksterne reviews.
Konceptet udarbejdes af it-projektradet. Der tages udgangspunkt i det materiale vedrorende
reviewproces og overordnet indhold, der er udarbejdet som led i udarbejdelsen af denne
rapport. Reviewmodellen skal koordineres med initiativerne vedrerende risikoscore og de
fem strategiske principper for gennemforelse af it-projekter i staten.

Konceptet udarbejdes og tilpasses lobende af it-projektradet i dialog med ministerierne.

Det forslas, at der indledes en dialog med Finansudvalget om Budgetvejledningens
sarlige disponeringsregler for forelaggelse af @ndringer til it-projekter samt om
Finansudvalgets behov for orientering og forelaeggelse

It-projekter forelegges, i lighed med andre aktiviteter, for Folketingets Finansudvalg, hvis
ministeriet eller styrelsen ikke selv har det fornedne budget. Desuden findes der en razkke
serlige disponeringsregler for it-projekter, som indebarer en mere dybdegiende inddragelse

af Finansudvalg end ved andre aktiviteter:

- It-projekter, hvis budgetterede udgifter til anskaffelser og udvikling er pd 60 mio. kr. eller
derover, kan forst igangsattes efter tilslutning fra Finansudvalget. Reglen galder ogsa i de
tilfelde, hvor ministeriet selv allerede har de nodvendige midler til projektet i sit budget. Dog
kan udgifter til forundersogelse og udbud afholdes inden foreleggelsen for Finansudvalget.
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- Vasentlige @ndringer af it-projekter skal foreleegges Finansudvalget, ogsa for projekter under
60 mio. kr. Vesentlige @ndringer kan berere savel gkonomi som tidsplan og funktionalitet.
For gkonomien er 2ndringer pé 10 pct. og 6 mio. kr. altid vasentlige, mens der ikke for tidsplan
og funktionalitet er defineret pracise kriterier.

- Foreleggelsen for Finansudvalget skal indeholde en risikovurdering, hvori der redegpres for
projektets risici, sandsynligheden for, at de indtreder, samt hvad der er gjort for at minimere
forskellige risici.

- T ét ar efter Finansudvalgets godkendelse af et it-projekt skal der kvartalsvis afgives korte
statusrapporter til finansudvalget. Et ir efter afslutningen af et projekt, der tidligere har
vearet forelagt Finansudvalget, skal Finansudvalget orienteres om it-systemets drift og den
opndede funktionalitet i forhold til det forudsatte.

De to forstnevnte regler om foreleggelse for Finansudvalget findes tilsvarende for fysiske
anlegsprojekter og ejendomsdispositioner, mens de to sidstnzvnte kun findes for it-projekter.

De serlige disponeringsregler for it-projekter blev indfert i 2001 (bortset fra den kvartalsvise
rapportering, der er indfert i 2010) i forlengelse af de dengang konstaterede problemer med
styringen af it-projekter.

De anbefalede initiativer til at skabe en professionalisering af arbejdet med it-projekter i staten
forventes at betyde, at flere it-projekter gennemfores inden for rimelige tolerancer med hensyn
til okonomi, tidsplan og funktionalitet. Denne forventning bygger ikke mindst pa, at der er tale
om obligatoriske forudsatninger for at kunne ga videre med et it-projekt, samt at de udbyggede
procedurer omkring business case og vurdering i it-projektradet vil give storre gennemsigtighed.
Det ber vurderes, om dette har konsekvenser for Finansudvalgets behov for orientering og
foreleggelse.

Kvantitative risikovurderinger

It-projekternes risikovurderinger skal kobles tettere til de skonomiske konsekvenser.
Kvantitative risikomodeller skal indarbejdes i business case-modellen, siledes at der kan
laves en beregning af sikkerheden for den udarbejdede business case.

Formalet er at tilvejebringe et beslutningsgrundlag, der er sa retvisende som muligt, og at
styrke myndighedernes arbejde med risikovurdering og risikostyring af de statslige it-projekter.
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Det er indtrykket, at de private virksomheder anvender risikostyring mere fokuseret, end det
sker i staten, hvilket vurderes at veere en af grundene til, at overskridelser af tid og budget kun
ses i langt mindre grad. Se boks 4.6.

Boks 4.6 Estimering af projektrisici i Danske Bank

Danske Bank anvender den sakaldte ‘delfi-teknik’ til at estimere usikkerheder i it-projekter. Pa denne baggrund ses,
hvor usikre estimaterne er. Der fastlagges herefter to mulige scenarier for ressourceforbruget til de enkelte projekter,
det forventede (E1) og det forventede tillagt en standardusikkerhed (E2). Standardusikkerheden defineres formelt som
3 X standardafvigelsen i projektdeltagernes egne estimater.

Usikkerhed

Sandsynlighed

Der laves hver 14. dag, og for alle koncernens projekter uanset storrelse, en vurdering af, om de enkelte projekter i
koncernen erigren, gul eller red.

Som opfelgning ser Danske Bank pa projekternes planlagte tidsforbrug og budget, det aktuelle tidsforbrug og evrige
ressourceforbrug, estimater af resttid til projekternes faerdiggerelse (Estimate Time to Complete, ETC), mal for procentvis
feerdiggerelse af de enkelte leverancer og projekternes egen statusvurdering.

Med udgangspunkt heri laves fremdriftsrapportering med fremdriftsstatus, skonomistatus og status pa projekt formalia.
Rapporteringen bruges til ledelsesrapportering til styregrupper og andre tvaergaende ledelsesfora. For dimensionerne
okonomi og fremdrift laves en vurdering af om projekterne erigren, gul, eller red.

Opfelgningen pa projekternes fremdrift sker ud fra Earned Value Management-metoden. Ved denne metode tildeles
centrale leverancer et antal "points” for malbare leverede vardier. Det er pa forhand fastlagt, hvor mange points,
der bor vare optjent pa forskellige tidspunkter i projektforlgbet, og hvilke afvigelser, der er acceptable i forhold til
den oprindelige leveranceplan.

Kilde: Danske Bank

Uddybende beskrivelse af initiativet

Der indferes en felles metode, som statslige it-projekter fremover skal anvende il at lave
kvantitative risikoanalyser, dvs. analyser, hvor den mulige skonomiske implikation af de
identificerede risici beregnes.
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I forhold til de kvalitative risikoanalyser, der laves i dag, indeberer forslaget, at der laves en
kobling mellem de enkelte risici og budgettet, gevinsterne og tidsplanen, jf boks 4.7.

Boks 4.7 Kobling mellem risici og budget

1 2 3 4 5

Risiko- Kvalitativ Vurdering af Kvantitativ Praesentation

identifikation risikovurdering sammenhaenge risikoanalyse og kommunikation
mellem risici og af resultater

business case

| dag gennemferes skridt 1-2 i ovenstaende, hvor skridt 2 farer til udarbejdelsen af den risikovurdering, der er obligatorisk
i business cases og i aktstykker til Finansudvalget. Skridt 1-2 laves typisk ved en simpel vurdering af sandsynligheden for at
de enkelte risici indtraeffer og konsekvensen heraf.

I tilleg til skridt 1-2 laves fremover, som skridt 3, en kobling mellem projektets vasentligste 10 risici og de enkelte poster
i budgettet eller business casen. Alle budget- eller gevinstposter, der er pavirket af en eller flere af de vigtigste risici,
skal derefter revurderes.

Skridt 3 sker ud fra en fast skabelon, som tilfejes den nuvarende business case-model. | forbindelse med skridt 3 skal
det ogsa overvejes, hvad sammenhangen mellem de forskellige risici er. To risici kan fx vaere relateret sadan, at hvis en
begivenhed forekommer, sa forekommer en anden med garanti ikke. Omvendt kan to risici ogsa forstaerke hinanden.
Hvis en begivenhed forekommer, forekommer en anden ogsa. Endeligt kan begivenheder vare uforbundne.

Pa baggrund af risikovurderingerne i de foregaende trin skal der i skridt 4 laves en kvantitativ beregning af, hvilken
indflydelse risiciene har pa business casen. Der anvendes to forskellige tilgange til kvantificering af risici, afhangigt af
projektets risikoprofil:

- For projekter med en lav risikoscore anvendes mere simple felsomhedsberegninger. Her analyseres effekten af risikoen
for en eller to poster i business casen isoleret set.

- For projekter med en hgj risikoscore anvendes sdkaldte "Monte Carlo-simuleringer’. Med Monte Carlo-simuleringer
ses pa alle projektets centrale risici pa samme tid. Dette geres rent praktisk ved, at deri et simpelt tillaegssoftware til
standard regnearksprogrammer laves beregninger pa, hvordan business casen ville se ud med de angivne mulighedsrum
og sandsynligheder. Pa baggrund af Monte Carlo-simuleringerne kan der laves en vurdering af det samlede okonomiske
udfaldsrum for projektet.

Som skridt 5 skal resultatet af risikoanalysen formidles og anvendes i praksis. Det indarbejdes i business casen og anvendes
til at formidle resultatet af den kvantitative risikoanalyse til beslutningstagerne.

Det anbefales, at resultatet af de kvantitative risikovurderinger anvendes til to formal.

For det forste foreslas resultatet anvendt i beslutningsgjemed, altsa til at vurdere, hvor sikker
den udarbejdede business case er, om den identificerede sikkerhed er hgj nok, og til at belyse,
hvad de vasentligste usikkerhedselementer er.

Det er op til ledelsen i den enkelte styrelse at vurdere, hvor hej grad af budgetsikkerhed

der skal vaere i de enkelte projekter, under hensyntagen til de samlede, tvergiende politiske
prioriteringer. Det anbefales dog generelt, at it-projekter ikke igangsattes, med mindre der
med 70 pct. sandsynlighed er en samlet positiv business case, eller med mindre der er mindst
70 pct. sandsynlighed for, at de forventede gevinster kan realiseres.
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Nir forst Monte Carlo-simuleringerne (jf. ovenstaende boks) er lavet i it-projekter med hoj
risikoscore, kan det angives, hvad de vigtigste risici er. Herefter kan disse risici underseages
nzrmere. Pi den méide kan usikkerhederne reduceres til et acceptabelt niveau.

For det andet kan risikomodellen anvendes til fastleggelse af en budgetbuffer i det enkelte
projekt. Flere styrelser anvender allerede i dag en budgetbuffer. Men denne buffer er oftest
arbitrert fastlagt — eksempelvis som 10 pct. af det samlede projektbudget — og den afspejler
derfor ikke nedvendigvis det reelle behov for finansiering i forhold til usikkerheden.

Monte Carlo-simuleringen vil kunne fastlegge en pracis storrelse pa en budgetbuffer i det
enkelte projekt og dermed minimere de budgetmassige udsving. Det anbefales, at de tal,
der i business casen angives som "det forventede forbrug”, ikke indeholder en buffer.
Bufferen anbefales i stedet fastlagt pa et niveau svarende til, at der i projektet opnds en

samlet budgetsikkerhed pa 70 pct.

Implementering og drift

De kvantitative risikovurderinger indferes som led i opdateringen af den eksisterende
business case-skabelon. Modellen for den kvantitative risikovudering udvikles og vedlige-
holdes af it-projektradets sekretariat, der ogsé vil kunne yde teknisk hjelp til arbejdet
med modellen.

Derudover mé det ogsa forventes, at der over tid vil blive opbygget kompetencer til at arbejde
med kvantitative risikomodeller i de enkelte departementer og styrelser.
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Indsatsomrade 3:
Bedre samarbejde med leverandarer
og radgivere

Der er flere eksempler pé et uheldigt samspil mellem de statslige kunder, leverandererne og
radgiverne. Relationen mellem de statslige kunder og leverandererne er ofte praget af mistillid
og gensidige bebrejdelser. Oplevelsen i mange styrelser er, at leverandererne lover mere, end de
kan holde. Omvendt mener mange leverandorer, at staten anvender EU-udbudssystemet for
rigide, hvilket blandt andet kommer til udtryk ved omfattende kravspecifikationer og manglende
mulighed for dialog som led i indgaelsen af kontrakter. Og pa trods af, at styrelserne i vidt
omfang benytter sig af radgivere er der ikke kommet flere vellykkede it-projekter.

Erfaringerne fra de private virksomheder viser, at de gor meget ud af at have et givtigt samspil
med deres leveranderer og ridgivere. Det sker blandt andet gennem en fokuseret dialog og
ved, at virksomhederne meget malrettet gir efter at samarbejde med udvalgte personer hos
leverandererne og radgiverne. Nar noget gar galt i samarbejdet mellem de private virksomheder
og deres leverandorer, folges der op pé det gennem dialog pa hejeste niveau mellem leverandererne
og virksomhederne. Samtidig er det vesentligt at veere opmaerksom pa, at virksomhederne ikke
arbejder indenfor rammerne af EU’s udbudsdirektiv.

Det er afgorende, at samspillet mellem leveranderer og ridgivere og de statslige kunder forbedres.
Der igangsettes derfor tre initiativer, der samlet set skal bidrage hertil, j. boks 5.1.

Boks 5.1 Bedre samarbejde med leverandgrer og radgivere

FORMAL INDSATSOMRADER INITIATIVER

Kompetenceloft
og felles metoder

Oget

Fokus pa risikofyldt:
professionalisering bR T

it-projekter

) - Lobende tvaergaende evaluering
Bedre samarbejde med af leveranderer og radgivere.

leverandorer og radgivere . o
- Mindre omfattende kravspecifikationer.

- Katalog om mulighederne for dialog
under EU’s udbudsdirektiv.

Der gennemfores lobende tvargiende evalueringer af samarbejdet mellem staten, leverandererne
og radgiverne. Formalet er, at leveranderer og radgivere vurderes pé tvars af de forskellige
projekter, de er involverede i, og at staten siledes i hojere grad optrader samlet i forhold til

leverandererne.
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For at oge fleksibiliteten i samarbejdet mellem de statslige kunder og leveranderer, bor
it-projekterne kravspecificeres i et mere passende omfang. Derfor gennemfores et antal
pilotforseg med mindre omfattende kravspecifikationer. Ligesadan skal der ske en mere
systematisk opsamling vedrorende arbejdet med kravspecifikationerne.

Endelig udarbejdes der et katalog om mulighederne for dialog mellem de statslige kunder
og leverandererne under EU’s udbudsdirektiv. Dette arbejde koordineres med Udbudsradet.

Lebende evaluering af leveranderer og radgivere

Der tages initiativ til, at staten begynder at indsamle erfaringer med leveranderer og ridgivere
pa tvars af styrelserne, samt at der indferes tilbagevendende, tvergidende evalueringer af
leveranderer og ridgivere. Som opfelgning pa evalueringerne medes reprasentanter fra staten,
leverandererne og ridgiverne og diskuterer samarbejdsrelationer. De lobende tvergiende
evalueringer vil fungere som et supplement til den dialog, der allerede i dag foregir mellem
leveranderer, ridgivere og styrelser.

Formalet med initiativerne er, at leveranderer og radgivere vurderes pa tvers af de forskellige
projekter, de er involverede i, og at staten siledes i hgjere grad optrader samlet i forhold til
leverandererne. Desuden vil de enkelte styrelser kunne leere af hinandens erfaringer.

Uddybende beskrivelse af initiativer

Initiativet indebzerer, at der indferes en halvarlig tvergaende evaluering af leverandererne
og radgiverne pa de storre igangverende it-projekter i staten (dvs. projekeer til over 10 mio. kr.).
Evalueringen foregér ved, at repraesentanter fra de enkelte styrelser, som har sterre it-projekter,
medes og diskuterer, hvordan de oplever samarbejdet med leverandererne og radgiverne.

Diskussionen skal foreg i en form, si det er muligt at udforme en systematisk evaluering,

hvor hver leverander og ridgiver vurderes ud fra en rekke faste parametre. Evalueringen vil
afspejle leveranderens og radgiverens samlede performance i forhold til alle de storre statslige
it-projekter, leverandoren er involveret i. Evalueringen kan fx vedrere emner som kvalitet i
leverancer, overholdelse af tidsplan/aftaler, modenhed, samarbejdsrelationer og oplevede styrker
og svagheder.

P4 baggrund af de tvergiende evalueringer afholdes moder med leverandererne og radgiverne
enkeltvis. Formélet er, at staten optrader samlet.

Formen pd mederne er, at en eller flere hojtstdende representanter, herunder deltagere fra
it-projektradet, fra staten modes med direktoren fra den pageldende leverander eller radgiver
og diskuterer, hvordan det gir med deres portefolje af statslige it-projekter. Diskussionen
munder ud i en aftale om eventuelle korrigerende tiltag.
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Det skal bemzrkes, at den tvargiende evaluering ikke ma bruges som tildelingskriterium i
forbindelse med tildelingen af nye opgaver.

For i gvrigt at fremme en god relation mellem styrelserne, radgiverne og leverandererne
udarbejdes i samarbejde med ridgiverne og leverandererne en vejledning med “ti skridt til
et godt samarbejde”. I den forbindelse ber it-projektrddet labende vurdere behovet for dialog
og udveksling af erfaringer mellem staten og leveranderer og ridgivere om, hvordan arbejdet
med it-projekter kan forbedres fx ved hjalp af felles metoder og verktojer.

Implementering og drift

Initiativet forankres i it-projektradet. I dialog med de ministerier, der har mest erfaring med
brug af eksterne leveranderer og rddgivere, udarbejdes en metode til evaluering af de eksterne
leveranderer og radgivere.

Mindre omfattende kravspecifikationer

Der igangsettes et antal pilotprojekter med henblik pa at undersege metoder til at hjelpe
styrelserne med at kravspecificere i et passende omfang. Det skal altsa undersoges, om
kravspecificeringen ber foretages ved andre metoder end de, der bruges for nuvarende.

Formaélet med initiativet er at reducere den barriere for et fleksibelt og godt samarbejde,
der i dag opstar som folge af meget omfattende og detaljerede kravspecifikationer.

Uddybende beskrivelse af initiativer

Der igangsettes et antal pilotprojekt med henblik pa at afpreve forskellige nye metoder for
kravspecificering. Det underseges bl.a., hvorvidt "Vejledning til kravskabelon SL-07 — fra
behov til lesning”, som professor pd IT-universitetet Seren Lauesen har udviklet i dialog med
Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvikling, ber benyttes som et felles varktoj for
styrelsernes kravspecificering,.

Lauesens metode har som omdrejningspunkt, at en styrelse bor kravspecificere med udgangs-
punkt i, hvilke arbejdsopgaver it-losningen skal understotte, og ikke med udgangspunkt i

en detaljeret opremsning af en lang reekke krav til, hvordan it-systemet teknisk skal opbygges.
Ligesadan ber det klart formuleres, hvad der er de forretningsmassige formél med den
arbejdsproces, der skal it-understottes, og hvilke forbedringer man ensker at opna set i
forretningsperspektiv.

Parallelt med pilotprojektet skal der foretages en kortlegning af bedste praksis i dag vedrorende

kravspecificeringer. Her skal vare sarlig fokus pa at identificere, hvad der virker hensigtsmaessigt
og uhensigtsmeassigt ved den nuvarende praksis.
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For at fremme, at styrelserne deler erfaring pa tvers, skal der ske en systematisk opsamling
af bedste praksis med kravspecificering. Det vil fremme erfaringsudveksling og lering, oge
kvaliteten af kravspecifikationer samt reducere tidsforbruget i det enkelte projeke (der bruges
ofte op til et ar eller mere pa at kravspecificere). Herunder skal der etableres en database over
tidligere udferdigede kravspecifikationer, eventuelt med tilfgjelse af noter omkring projektets
efterfolgende forlgb samt angivelse af kontaktpersoner m.v.

Implementering og drift

Pilotforsegene iverksattes i takt med, at der igangsettes nye it-projekter, der er egnede

til at indgd i pilotforsegene. Udvalgelsen af projekterne sker i dialog med ministerierne.
Der gennemferes som udgangspunkt to til tre pilotprojekter for hver af de nye metoder til
kravspecificering. De forskellige metoder evalueres med henblik pa, at den bedste metode

kan udbredes.

Kortlegningen af bedste praksis vedrerende kravspecificering samt initiativet vedrerende
systematisk opsamling af kravspecifikationer skal ske i samarbejde med de ministerier, der
har mest erfaring med kravspecifikationsarbejdet. Der nedsattes derfor en tvarministeriel
arbejdsgruppe, der ssammen med Ministeriernes projektkontor igangsetter og udferer disse
initiativer.

Katalog om mulighederne for dialog under EU’s udbudsdirektiv

Det er en udbredt hypotese, at staten fortolker EU’s regler snavrere, end det er tilfeeldet i
andre EU-lande. Det har dog ikke varet muligt at dokumentere denne hypotese. Dog er det
indtrykket, at styrelserne er meget forsigtige med at anvende de muligheder for dialog med
leverandererne, herunder konkurrencepraget dialog, markedsafklaring m.m., der ligger
inden for reglerne.

Derfor udarbejdes et katalog om mulighederne for dialog under EU’s udbudsdirektiv.

Uddybende beskrivelse af initiativet

Forinden en styrelse ivarksatter et udbud, ber der vere opnaet klarhed om, hvorvidt markedet
kan imgdekomme og lgse projektet inden for de rammer, hvori det udbydes. Dette kan ske
ved at gennemfore en markedsafklaring og herunder analysere, hvad markedet kan byde pa

af losninger.

For it-projekter, der har en kompleks karakter, kan det vare relevant at gennemfore udbuddet
som en konkurrencepreget dialog.

84 PROFESSIONALISERING AF ARBEJDET MED IT-PROJEKTER I STATEN / MA]J 2010



KAPITEL 5 - INDSATSOMRADE 3: BEDRE SAMARBEJDE MED LEVERAND@RER OG RADGIVERE

Ved konkurrencepraget dialog drefter styrelsen forst mulige losninger med et antal
praekvalificerede virksomheder. Derefter afgives der bindende tilbud. Sarligt for denne
udbudsform er altsa, at styrelsen efter valget af virksomheder, som opfordres til at afgive
tilbud, kan indlede en dialog om gennemforelsen af it-projektet.

Dialogen med de valgte tilbudsgivere sker med henblik pé at fa identificeret, hvilken eller
hvilke lgsning(er) som kan opfylde styrelsens behov, og som derfor skal vere grundlag for de
efterfolgende tilbud. Under dialogen kan alle aspekter omkring projektet og kontrakten dreftes
med de udvalgte ansogere, men det er vigtigt at have for gje, at dialogfasen tilretteleegges af
styrelsen selv. Der er derfor ogsa mulighed for at koncentrere og dermed begrense dialogfasen
om eksempelvis de forhold, der anses som komplekse. Dialogfasens indhold og varighed kan
saledes variere fra udbud til udbud. Safremt dialogfasen koncentreres om enkelte udvalgte
emner, kan denne gennemfores pa ganske kort tid, mens gennemforelse af en dialogfase om et
storre antal aspekter af projektet kan have leengere varighed.

Nir dialogfasen er afsluttet, opfordrer styrelsen tilbudsgiverne til at afgive deres endelige tilbud
pa grundlag af de losninger, der er forelagt og preciseret under dialogen.

Behandlingen af de modtagne tilbud under udbudsformen konkurrencepraget dialog sker i alt
vasentlighed efter samme retningslinjer som behandling af tilbud modtaget under et offentligt
eller begraenset udbud.

Udbudsformen konkurrencepraget dialog er siledes en fleksibel udbudsform, hvor styrelsen
selv tilretteleegger dialogfasen og fastlegger, hvorledes denne fase skal gennemfores.

Implementering og drift

Initiativet forankres i Ministeriernes projektkontor, der i det nedvendige omfang inddrager
Kammeradvokaten m.fl. i udarbejdelse af kataloget. Det er veesentligt, at der udformes et
katalog med operationelle anbefalinger og vejledninger, der kan give direkte verdi i styrelsernes
it-projekter.

Arbejdet koordineres med Udbudsridet, der i lobet af 2010 arbejder pa en vejledning om
grenserne for det offentliges dialog med private leverandorer.
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BILAG 1: ARBEJDSGRUPPENS OPDRAG
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Bilag 1: Arbejdsgruppens opdrag

Med henblik pa at give anbefalinger til den fremtidige styring af statslige it-projekter nedsattes
en arbejdsgruppe, der blandt andet skal:

- Vurdere omfanget af budgetoverskridelser, tidsoverskridelser og manglende malopfyldelse
i statslige it-projekter.

- Identificere faktorer, der bidrager til at forklare budgetoverskridelser, tidsoverskridelser
og manglende mélopfyldelse i statslige it-projekter.

- Beskrive bedste praksis i arbejdet med it-projekter i storre offentlige og private virksomheder
i Danmark og internationalt. Herunder se pa erfaringerne fra budgettering, bevilling,
projektering og styring af andre investeringstunge omrader i staten som eksempelvis anleg
pa transportomradet.

P4 baggrund af ovenstiende skal der gives anbefalinger til den fremtidige projektering,
budgettering, styring, organisering og gennemforelse af de statslige it-projekter. Der skal
blandt andet vurderes tiltag, der sikrer:

- Styrket anvendelse af relevante redskaber og metoder til budgettering, risikostyring,
projektstyring og malstyring i de statslige it-projekter, eksempelvis anvendelsen af successiv

kalkulation, eksterne reviews samt erfaringsbaserede budgetkorrektioner.

- Sterre organisatorisk modenhed, kapacitet og kompetence i arbejdet med it-projekter,
herunder eventuelle @ndringer i organiseringen af omradet.

- get anvendelse af standarder, standard-rammesystemer og fzlles losninger.

- Bedre handtering af it-leverandererne, herunder udbudsformer, kontraktformer
og -opfelgning samt it-leveranderernes og konsulenternes rolle og ansvar.
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Bilag 2: Deltagere i arbejdet

Projektet er gennemfort af en tverministeriel arbejdsgruppe nedsat af Regeringen.
Arbejdsgruppen har varet betjent af et sekretariat i Finansministeriet. Tilknyttet
arbejdsgruppen har varet en radgivergruppe bestiende af personer med betydelig
erfaring fra gennemforelse af storre it-projekter og andre udviklingsprojekter.

Deltagerne i ridgivergruppen, arbejdsgruppen og sekretariatet er listet nedenfor.
For medlemmer af ridgivergruppen er desuden indsat medlemmernes CVer.

Ridgivergruppen har bestaet af (alfabetisk rekkefolge):
- Bent Flyvbjerg

- Lars Fruergaard Jorgensen

- Ole Kjer

- Lone Lindsby

- Peder Juhl Madsen

- Lars Mathiesen

- Claes Nilas

- Birgit W. Nergaard

- DPeter Trier Schleidt

- Flemming Steen

- Carsten Krogsgaard Thomsen

Arbejdsgruppen har bestaet af (alfabetisk rekkefolge):

- Vicedirektor Thomas Fjeldberg, @konomistyrelsen

- Digitaliseringschef Lars Frelle-Petersen, Finansministeriet

- Konstitueret vicedirektor Adam Lebech, IT- og Telestyrelsen (frem til ultimo 2009)
- Vicedirektor Marie Munk, IT- og Telestyrelsen (fra primo 2010)

- Afdelingschef Jesper Olesen, @konomi- og Erhvervsministeriet

- Afdelingschef Mogens Pedersen, Finansministeriet (formand)

- Udviklingsdirektor Jesper Skovhus Poulsen, Skatteministeriet

Sekretariatet i Finansministeriet har bestdet af (alfabetisk rekkefolge):
- Chefkonsulent Andreas Wester Hansen (projektleder)

- Fuldmagtig Steffen Uglvig Jensen

- Fuldmzgtig Pelle Pape

- Specialkonsulent Marianne Serensen
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Curriculum Vit for radgivergruppen (alfabetisk reekkefolge)

Bent Flyvbjerg
Professor, University of Oxford

Professionelt virke:

2009 Professor, University of Oxford

2006 Professor, Delft University of Technology
1993 Professor, Aalborg Universitet
Uddannelse:

2007 Dr. scient.

1991 Dr. techn.

1985 Ph.d. scient.

Lars Fruergaard Jorgensen
Senior Vice President, Novo Nordisk

Professionelt virke:

2004 Senior Vice President, I'T & Corporate Development, Novo Nordisk

2001 Vice President, Regional Finance & IT, Region Japan & Oceania, Novo Nordisk
2000 Director, Finance & Administration, USA, Novo Nordisk

1996 Director, Financial Accounting, Corporate Finance, Danmark, Novo Nordisk
1995 Manager, Investments & Fixed Assets, Corporate Finance, Novo Nordisk
1994 Manager, Economy & Planning, Medical System Division, Novo Nordisk
1991 Graduate, Novo Nordisk

Uddannelse:

2001 PED, IMD, Schweiz

1991 Cand.merc., Aarhus Business School/San Francisco State University, USA
Andet:

Medlem af bestyrelsen for NNIT A/S
Formand i bestyrelsen for Harno Invest A/S
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Ole Kjer

Direktor, Skatteministeriet

Professionelt virke:

2010 Direktor, Skatteministeriet

2001 Told- og skattedirektor, SKAT

1996 Vicedirektor, Told- og Skattestyrelsen

1990 Afdelingschef, Told- og Skattestyrelsen

Uddannelse:

1976 Cand.polit.

Andet:

2008 Medlem af bedemmelsesudvalget for ABT-fonden

2008 Medlem af bestyrelsen for Forum for Offentlig Topledelse
2003 Medlem af aftagerridet for Handelshgjskolen, Aarhus Universitet
Lone Lindsby

Direkter HR & Organisation, DSB

Professionelt virke:

2007 Direkter HR & Organisation, DSB
2003 Underdirektor, DSB

2001 Koncernsekretariatschef, DSB

2000 Intern konsulent, DSB

1997 Specialkonsulent, DSB

1992 Fuldmagtig, DSB

Uddannelse:

1991 Cand.polit., Kebenhavns Universitet
Peder Juhl Madsen

Kontorchef, Rigsrevisionen

Professionelt virke:

1997 Projektchef, senere kontorchef, Rigsrevisionen
1987 Fuldmagtig/specialkonsulent, Rigsrevisionen
Uddannelse:

2004 Cand.jur., Kebenhavns Universitet

1987 Cand.scient.pol., Aarhus Universitet
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Lars Mathiesen
Direktor, Nykredit I'T Udvikling

Professionelt virke:

2002 Direktor, Nykredit I'T Udvikling

2000 Direktor, Nykredit Koncernsalg og -udvikling
1997 Privatkundedirekter, Nykredit

1991 Administrerende direktor, Nykredit Magler
Uddannelse:

1989 MDP-program, Cranfield

1982 Cand.oecon., Aarhus Universitet

Andet:

2007- Bestyrelsesmedlem i e-nettet A/S

2006-2009 Bestyrelsesformand i Dansk I'T

Claes Nilas

Departementschef, Integrationsministeriet

Professionelt virke:

2005 Departementschef, Integrationsministeriet

2004 Departementschef, Familie- og Forbrugerministeriet
2000 Administrerende direktor, Hovedstadens Udviklings Rad (HUR)
1995 Direktor, Udlendingestyrelsen

1993 Afdelingschef, Indenrigsministeriet

1992 Kontorchef, Justitsministeriet

1988 Ministersekretzr, Justitsministeriet

1980 Fuldmagtig, Justitsministeriet

Uddannelse:

1980 Cand.jur., Kgbenhavns Universitet

Andet:

Tovholder for og deltager i diverse netvark mellem offentlige topledere
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1996 Formand for Nordisk Administrativt Forbund (NAF)
1992 Censor pi Professionshejskolen Metropol (tidl. Danmarks Forvaltningshejskole)
1982 Ekstern lektor ved Kgbenhavns Universitet (Proces og Udlendingeret)
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Birgit W. Nergaard

Professionelt virke:
2006-2010 Koncerndirektor i Grontmij NV
samt administrerende direktor i Grontmij | Carl Bro A/S

2003 Administrerende direkter, Carl Bro Gruppen
2001 Koncerndirektor, Carl Bro Gruppen

2000 Vicedirektor, Tele Danmark International og TDC Mobile International
1993 Vicedirektor, Danisco Distillers

1990 Underdirektor, Danisco A/S

1984 Konsulent, McKinsey & Company
Uddannelse:

1984 MBA, INSEAD

1977 Cand.merc., Handelshgjskolen i Kebenhavn
Andet:

2010- Fornyelsesfonden

2008- Bestyrelsesmedlem i Roskilde Bank

2007- Bestyrelsesmedlem i EUDP

20072010 Nestformand i Dansk Industris Brancheorganisation for Videnradgivere

20072008 Medlem af Infrastrukturkommissionen

20006- Formand for Interessentforum i Energinet.dk

2005-2006 Medlem af Globaliseringsradet

2005-2007 Nestformand i FRI — Foreningen af Ridgivende Ingeniorer

2005- Bestyrelsesmedlem pad Danmarks Tekniske Universitet — DTU

2004-2010 Medlem af Dansk Industris hovedbestyrelse

2004-2008 Bestyrelsesmedlem i Danmarks Eksportrad

1999-2009 Medlem af representantskabet for Tryg-Baltica

1998-2005 Bestyrelsesmedlem i Glud & Marstrand A/S

1998-2004 Bestyrelsesmedlem i Scion DTU A/S

1994-2004 Bestyrelsesmedlem i NESA A/S. Fra 1999 medlem af forretningsudvalget
og medlem af bestyrelsen i det delejede selskab Sjellandske Kraftvarker 1/S.

Peter Trier Schleidt
Executive Vice President, CIO, Danske Bank

Professionelt virke:

2002 Executive Vice President, CIO, Danske Bank
2000 Underdirektor, Danske Bank

1997 Afdelingsdirekter, Danske Bank
Uddannelse:

1989 Civilingenigr
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Flemming Steen

Professionelt virke:
2009-2010 Senior Vice President, Head of Group It, AP Moller Mersk

2007 Vice President, Head of Strategy, AP Moller Mrsk

2004 Finansdirektor, medlem af direktion, Junckers Industrier
2001 Director (CFO), APM Terminals, AP Moller M=rsk

1998 Okonomi- og I'T-Chef, NCC Réstofter/Superfos Réstoffer
1995 Controller, F. L. Smidth & Co.

1994 Okonom, TeleDanmark Mobil

1992 Controller, Synoptik

Uddannelse:

1993 HD i Finansiering, Handelshgjskolen i Kebenhavn

1990 Cand.merc., Handelshgjskolen i Kebenhavn

Carsten Krogsgaard Thomsen
Koncerngkonomidirektor, CFO, Dong Energy A/S

Professionelt virke:

2006 Koncerngkonomidirektor, CFO, Dong Energy A/S
1995 CFO, Koncerngkonomidirektor i DSB

1991 Okonomichef pa Rigshospitalet

1989 Konsulent i Mckinsey & Company

1988 Souschef i Andelsbankens obligationsafdeling

1986 Leder af Andelsbankens pkonomiske sekretariat
1985 Udgiftspolitisk koordinator i Budgetdpt., Finansministeriet
1983 Fuldmeagtig i Indenrigsministeriets Sygehuskontor
Uddannelse:

1983 Cand.polit., Kebenhavns Universitet

Andet:

Medlem af bestyrelsen for BaneDanmark
Medlem af bestyrelsen for GN Store Nord A/S, GN Resound A/S og GN Netcom A/S
Neastformand i bestyrelsen for NNIT A/S

PROFESSIONALISERING AF ARBEJDET MED IT-PROJEKTER I STATEN / MA]J 2010

95



BILAG 3: DE NI PROJEKTER I ERNST & YOUNGS UNDERSOGELSE AF IT-PROJEKTER I STATEN

Bilag 3: De ni projekter i Ernst & Youngs undersggelse
af it-projekter i staten

Dette bilag beskriver kort de ni analyserede projekter i Ernst & Youngs rapport Undersogelse
af it-projekter i staten, 2010. Rapporten kan findes i sin fulde lzengde via Finansministeriets
hjemmeside.

De ni projekter er:

Direktoratet for FedevareErhverv: CAP-projektet.

Domstolsstyrelsen: CivilStraffe.

Forsvarskommandoen: Battle Management System.

Kort- og Matrikelstyrelsen: MiniMAKS.

Legemiddelstyrelsen: Personlig Elektronisk Medicinjournal.

Rigspolitiet: POLSAG.

SKAT: Systemmodernisering fase 1.

Styrelsen for evaluering og kvalitetssikring af grundskolen: Nationale Test.

00N WA BN

Okonomistyrelsen: NemKonto.

Beskrivelser af projekterne
I de nedenstiende ni bokse beskrives hvert af de ni projekter med udgangspunkt
i Ernst & Youngs rapport.

Boks B3.1 Direktoratet for FedevareErhverv: CAP-projektet

EU vedtog i efteraret 2003 en reform af landbrugsstetteordningerne under den Fzlles Landbrugspolitik
(CAP: Common Agricultural Policy). Reformen tradte i kraft i Danmark 1. januar 2005.

12004 vurderede FadevareErhverv, at de davarende it-systemer ikke kunne handtere de nye krav i
forbindelse med CAP-reformen. Dette ville medfere en overtraedelse af EU-lovgivningen pa omradet.
Derfor igangsatte FedevareErhverv udviklingen af et nyt it-system til at understotte de nye arbejds-
gange samt sikre en korrekt implementering af de nye EU-regler for fordeling af EU’s landbrugsstette.
Derudover var det ogsa et mal at indfere et mere fleksibelt og moderne rammesystem til administration
af direktoratets ordninger.

CAP-lgsningen bygger pa en standard FESD-lgsning, der dog er tilpasset CAP-projektets specielle behov.
Endvidere bygger CAP-lgsningen pa elementer af det eksisterende statslige system til administration af

tilskudsordninger.

CAP-projektet blev pabegyndt i april 2005 og skulle have varet afsluttet i juni 2008. Projektet er dog endnu
ikke endeligt afsluttet.
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Boks B3.2 Domstolsstyrelsen: CivilStraffe

Domstolsstyrelsen besluttede ultimo 2004 at udskifte de forskellige decentrale civil- og straffesystemer

i Danmarks Domstole med ét faelles moderne system, der ville kunne anvendes pa tvars af domstolene.
Domstolsstyrelsen vurderede, at de davarende it-systemer langt fra var tidssvarende, og at de eksisterende
systemer dermed ikke kunne fungere som grundlag for den fremtidige it-udvikling. I forbindelse med
udskiftningen af den eksisterende platform var det desuden et mal at gennemfore en mere generel
digitalisering af domstolenes sagsbehandling med henblik pa at effektivisere sagsbehandlingen og lofte
serviceniveauet.

Et af de vaesentligste karakteristika ved CivilStraffe-projektet er, ifelge projektmyndigheden, at der grund-
l&@ggende var tale om et udviklingsprojekt, der skulle imgdekomme mange unikke behov - behov, som
skulle seges indfriet inden for rammerne af et standard FESD-system.

Projektet blev pabegyndt i september 2004 og skulle have veeret afsluttet i marts 2007. Projektet blev dog
lukket i december 2008 uden at vare blevet ferdiggjort, fordi projektmyndigheden ikke kunne godkende
leveranderens lgsningsforslag.

Boks B3.3 Forsvarskommandoen: Battle Management System

Battle Management System (BMS) er en del af harens anskaffelse af C3I-systemer (Command, Control,
Communications and Intelligence).

Overordnet set er BMS et system, der skal anvendes til udveksling af informationer pa kamppladsen, og
BMS udger derfor kun en lille del af det samlede C3I-projekt. BMS er en del af forsvarets strategi for at hgjne
sin evne til at deltage i sakaldte "Netvarksbaserede Operationer”. BMS’ formal er at bidrage til forbedret
informationsudveksling mellem indsatte enheder, forbedre vilkarene for den taktiske planl&gning samt
tilvejebringe en falles, tidsnaer opfattelse af den taktiske situation pa de lavere taktiske niveauer fra
koretgjsniveau til afdelingsniveau. BMS skal dermed medvirke til at age effekten af harens kapaciteter.

Projektet blev pabegyndt i januar 2005 med forventet afslutning i oktober 2009. Projektet blev afsluttet
med en maneds forsinkelse, men BMS kan ikke sattes i drift, da det udger en lille del af det overordnede
program for haerens integration i Netvarksbaserede Operationer og dermed er afhengigt heraf. Det er
endnu uvist, hvornar BMS kan seettes i drift.

Boks B3.4 Kort- og Matrikelstyrelsen: MiniMAKS

I lobet af 2001 blev der igangsat et internt arbejde hos Kort- og Matrikelstyrelsen for at undersege behovet
og mulighederne for at modernisere de interne matrikulare basissystemer. Arbejdet var primart initieret af
et behov for at styrke tilgeengeligheden og undga nedbrud i eksisterende foraeldede systemer og et voksende
behov for elektronisk lagring samt et behov for at forbedre handteringen af matrikulaere data.

Hovedmalet med MiniMAKS er at etablere nye matrikulzaere basissystemer og et elektronisk arkiv hos
Kort- og Matrikelstyrelsen. Nye matrikulaere basissystemer medvirker til gget digital forvaltning af
udstykningsprocessen samt til at modernisere systemernes teknologi. Endvidere skal MiniMAKS medvirke
til en oget effektivisering.

Projektets blev pabegyndt i oktober 2002 med forventet afslutning i februar 2006, men blev farst endeligt
afsluttet i september 2008. Projektet er gennemfgrt med en budgetoverskridelse pa 20,8 mio. kr.
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Boks B3.5 Lzgemiddelstyrelsen: Personlig Elektronisk Medicinjournal (PEM)

Folketinget vedtog den 13. maj 2003 at etablere et landsdekkende system med personlige elektroniske
medicinprofiler. Der blev endvidere skabt enighed om forslaget mellem regeringen og de davaerende amter
i aftalen om amternes gkonomi for 2003. Baggrunden for forslaget var, at der var forekommet eksempler pa
patienter i sundhedsvasenet, som havde modtaget en uhensigtsmaessig behandling med leegemidler.

Formalet med PEM er at skabe et kvalitetssikringsvaerktej, som kan give klinikkerne et overblik over
patienters medicinering, pa en stabil og hurtig elektronisk lesning med hej oppetid og hurtig svartid samt
trovaerdige og opdaterede oplysninger.

PEM er et delprojekt, der h&nger sammen med Det Centrale Tilskudsregister (CTR), Receptserver (RS) og
det FallesMedicinKort (FMK).

PEM blev pabegyndt i februar 2003 med forventet afslutning i marts 2006. Projektet blev afsluttet i oktober
2006. Projektet er gennemfort med en budgetoverskridelse pa 7,2 mio. kr.

Boks B3.6 Rigspolitiet: POLSAG

| forbindelse med flerarsaftalen for politiet og anklagemyndigheden for 2004-2006 blev der afsat bevillinger
til et samlet udviklings- og moderniseringsprogram for politiets it-systemer. Moderniseringsprogrammet
omfattede blandt andet udvikling af et nyt sagsbehandlingssystem til politiet (POLSAG), der skulle erstatte
det tidligere anvendte POLSAS-system.

| flerarsaftalen fremgar det, at udviklingen af politiets nye sagsbehandlingssystem (POLSAG) i videst muligt

omfang skal baseres pa de falles offentlige standarder for elektronisk sags- og dokumenthandtering (FESD).
POLSAG er endvidere tenkt som et @ndringsparat system, som kan @ndres i takt med, at fx kredsreformen
stiller krav om @ndret systemunderstottelse af sagsbehandling.

Projektet blev pabegyndt i juni 2005 med forventet afslutning i oktober 2010. Justitsministeriet har oplyst,
at det i den reviderede tidsplan forventes, at projektet afsluttes i september 2011. Projektet har overskredet
budgettet med 76 mio. kr.

Boks B3.7 SKAT: Systemmodernisering fase 1

Baggrunden for systemmoderniseringen i SKAT var dels en beslutning i regeringens @konomiudvalg om
modernisering af SKATs systemer, dels at alle styrelsens it-systemer skulle sendes i udbud fra 2004/05 over
en syvarig periode i henhold til et direktiv fra EU.

Formalet med systemmoderniseringsprojektet er blandt andet at gore det hurtigere, billigere og sikrere at
gennemfere forandringer i SKATs it-systemer, hvilket skal understotte effektivisering og eget service i SKATs
service til borgere og virksomheder.

Systemmoderniseringens fase 1 bestar af tre delprojekter: 1) Etablering af ny it-arkitektur til reduktion af
forbindelsesled mellem centrale systemer, 2) Mere effektiv erhvervsligning gennem etableringen af en ny

applikationsarkitektur samt 3) En lettere rapportering fra erhvervslivet til SKAT.

Systemmoderniseringens fase 1 blev pabegyndt i november 2002 med forventet afslutning i oktober 2007.
Projektet er endnu ikke afsluttet. Projektet har overskredet budgettet med 106 mio. kr.
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Boks B3.8 Styrelsen for evaluering og kvalitetssikring af grundskolen: Nationale Test

Det fremgar af regeringsgrundlaget fra februar 2005, at regeringen vil indfere obligatoriske nationale test i
folkeskolen. Formalet hermed er at styrke evalueringskulturen i folkeskolen. Projektet om Nationale Test er
den konkrete udmentning af denne vision.

Skolestyrelsen har oplyst, at projektet med de Nationale Test ikke er et it-udviklingsprojekt, da udfordringerne
mere har ligget i udviklingen af det faglige indhold i de adaptive test, end det har varet udviklingen af den
digitale losning.

Den politiske afklaring omkring projektet pabegyndtes i august 2003. Selve projektet med de it-baserede
Nationale Test pabegyndtes i marts 2005 med en forventning om, at de forste test kunne ga i drift i foraret
2008. Siden er tidsplanen blevet revideret et antal gange, og det har varet forventningen, at testene kunne
ga i driftiforaret 2010. Projektet er endnu ikke afsluttet.

Boks B3.9 Q@konomistyrelsen: NemKonto

NemKonto-systemet er et udbetalingssystem, som formidler betalinger fra hele den offentlige sektor til
borgere og virksomheder i Danmark via CPR- og CVR-numre. NemKonto er indfort ved lov (lov nr. 1203 af
27/12/2003 om offentlige betalinger mv.).

Udviklingen af NemKonto omfattede idriftsattelse af et system med kontooplysninger fra borgere og
virksomheder samt alle storre udbetalende myndigheder, der kunne understotte offentlige udbetalinger.
Projektet forudsatte udviklingen af et system med et hgjt datasikkerhedsniveau. Idet det har vaeret en
forudsaetning for systemets succes, at banker og offentlige myndigheder har varet tilsluttet systemet, har
projektet i seerlig grad haft fokus pa relationen til brugerne. Endvidere har projektet omfattet en storre
informationskampagne. Endelig har projektet omfattet udarbejdelsen af en bekendtgerelse til at fastsette
de nermere retningslinjer for gennemferelsen af lov om offentlige betalinger.

Projektet blev pabegyndt i juli 2002 med forventet afslutning i juli 2006. Projektet blev endelig afsluttet i
december 2006.
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Bilag 4: Arbejdet med it-projekter i udvalgte virksomheder

Som led i arbejdet med bedre it-projekter i staten er der gennemfort et antal interviews i fem
udvalgte virksomheder:

1

Danske Bank

- DSB

- DONG Energy
- Novo Nordisk
Nykredit

1

Nedenfor er en casebeskrivelse af hver af de fem virksomheders arbejde med it-projekter.
Beskrivelserne er udarbejdet i samarbejde med den pigaldende virksomhed.

Danske Banks arbejde med it-projekter

Kort om Danske Bank

Danske Bank-koncernen har mere end 24.000 ansatte og er reprasenteret i 13 lande. Mélt pd
samlede aktiver er Danske Bank-koncernen den storste finansielle virksomhed i Danmark og
en af de storste i Norden. Koncernen tilbyder danske og internationale kunder en lang reekke
ydelser inden for bank-, realkredit-, forsikrings-, leasing-, boligformidlings- og kapitalforvalt-
ningsvirksomhed.

Koncernen betjener privat- og erhvervskunder gennem banker med landsdakkende filial-
netvark i Danmark, Sverige, Norge, Nordirland, Irland, Finland og de baltiske lande. Inden
for Private Banking har Danske Bank ogsa afdelinger i London, Hamburg og Warszawa.
Sammenlagt betjener koncernen 4,9 mio. bankkunder samt et vasentligt antal offentlige og
institutionelle virksomheder.

Danske Banks it-strategi og styring af it-projekter
It er afgorende for Danske Bank. It udger rygraden i bankens produktionsapparat,
og forretningsudvikling er i dag det samme som it-udvikling.

Danske Bank har i alt 2.000 it-ansatte. Udviklingsorganisationen har ca. 1.500 medarbejdere
fordelt pa tre udviklingscentre i Ejby, Brabrand og Lyngby. Derudover er der udviklings-
afdelinger i Finland, Sverige, Irland og de Baltiske lande. Udviklerne har savel en teknisk
som en forretningsmessig baggrund. I Indien har Danske Bank 400 udviklere. Banken har
200 igangverende udviklingsprojekter og et samlet it-budget (udvikling og drift) pa omtrent
fire mia. kr. It-driften er outsourcet.
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Danske Banks it-strategi er En koncern — Et system. "En koncern — Et system” betyder, at
alle brands og datterselskaber i koncernen opererer ud fra den samme platform, hvor systemer,
produkter og processer er integrerede og bruges pd tvers af lande og selskaber. Synergien opnas
ved, at itunderstottede processer genbruges i stor stil pa tvers af brands og landegrenser.

Banken har struktureret arbejdet med it-projekter under overskriften "Det hele projeket”.
Dette indeberer, at samme projektteam gennemforer projektet fra idé til implementering,
og at alle udviklingsprojekter anvender de samme processer og metoder. Dog arbejder
Danske Bank i disse &r pa at udvikle en revideret projektmodel, si der i hgjere grad end
tidligere anvendes udviklingsprocesser, der er tilpasset de forskellige typer af it-projekter,
banken har.

Danske Bank har én styringsproces for alle it-projekter. Der aftales checkpoints, ofte efter

en afsluttet projektfase, hvor styregruppen beslutter, om projektet skal fortsette. Strategiske
beslutninger om it-projekter pa tvars af Danske Bank-koncernen tages i en it-bestyrelse.
It-bestyrelsen bestédr af direktorer fra de enkelte forretningsenheder sével som fra It organisationen.
Et centralt indsatsomride i Danske Bank disse ar er gevinstrealisering. Danske Bank har gennem
de seneste ar arbejdet fokuseret med planlegning og gennemforelse af it-projekterne. For at
sztte oget fokus pd, om de forventede gevinster realiseres, har Danske Bank etableret et nyt
”IT Solution Benefit Council”, som pa tvers af koncernen skal folge op pd, om gevinsterne
realiseres.

DSB’s arbejde med it-projekter

Kort om DSB

DSB’s mél er at tilbyde kunderne enkle og attraktive rejsetilbud. DSB serger for over 173 mio.
rejser til kunderne hvert ar og har en édrlig omsaztning pa ca. 10 mia. kr.. Der er ca. 9.200
medarbejdere i DSB, som er en selvstendig statsligt ejet virksomhed. Koncernen bestér af en
modervirksomhed og en rekke selvstendige aktieselskaber, blandt andet DSB S-tog a/s.

DSB's it-strategi og styring af it-projekter
DSB skelner ikke mellem it-projekter og andre typer af projekter. DSB har sdledes valgt at
bruge Prince2 som model for alle virksomhedens projekter.

De strategisk vigtigste projekter er forankret i DSBs koncernledelse. Tidligere var det storrelsen

pa projekternes budget, der afgjorde om et projekt skulle dreftes pa koncernledelsesniveau.
Nu ses der i hgjere grad pa den strategiske vigtighed af projekterne.
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Hvert medlem af koncernledelsen er ansvarlig for en del af den samlede projektportefolje.
Koncernledelsen medes hvert kvartal og diskuterer fremdriften i projekterne. Projekterne giver
miénedlige statusrapporteringer til et portefoljekontor. Der rapporteres pa tid, budget og kvalitet.

Alle projekter korer efter en tilpasset PRINCE2 model. Den afggrende fordel ved Prince2 er
efter DSBs opfattelse, at modellen kan skaleres i forhold til projektets storrelse samt at modellen
har meget klare definitioner af forskellige roller i et projekt. DSBs konkretisering af Prince2

er blevet til gennem en omfattende proces internt i DSB med inddragelse af de forskellige dele
af virksomheden. Som modellen ser ud i dag skal ethvert projekt skal gennemlobe alle faser i
modellen, dog afthenger omfanget af faserne af projektets kompleksitet.

DSB har ansat et antal senior projektledere som lonmeassigt er pa direktorniveau. Disse projekt-
ledere lines ud til strategisk vigtige projekter i de forskellige forretningsenheder.

Projekter, der er nedlidende, kan fa tilbudt et eksternt review, si det kan afdakkes, hvordan
der sikres fremdrift i projektet. Desuden kan chefen for portefoljestyring af egen drift beslutte
at iverkseette et eksternt review af et projekt. Endelig kan nedlidende projekter fa tilbudt at fa
tilknyttet en af de centralt placerede senior projektledere.

DONG Energys arbejde med it-projekter

Kort om DONG Energy
DONG Energy er en af Nordeuropas ferende energikoncerner, hvis forretning er baseret pa
at fremskaffe, producere, distribuere og handle energi og tilknyttede produkter i Nordeuropa.

Der er ca. 6.000 fuldtidsansatte, og DONG Energy omsatte for over 60 mia. kr. i 2008.

De er fire storre forretningsomrider i DONG Energy er:

- Exploration & Production: Udforsker efter og producerer olie og gas.

- Generation: Producerer el og varme fra effektive, fleksible kraftvarker
og vedvarende energikilder.

- Energy Markets: Optimerer DONG Energys energiportefolje og er dermed bindeled
mellem koncernens fremskaffelse og salg af energi. Energy Markets szlger gas og el til
engroskunder og handler pé energiberser.

- Sales & Distribution: Szlger gas, el og relaterede produketer til private kunder,
virksomheder og offentlige institutioner i Danmark, Sverige og Holland. I Danmark
ejes og drives distributionsnet for gas og el, et gaslager samt en olierorledning.
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DONG Energys it-strategi og styring af it-projekter

DONG Energys it-strategi har to ben. Pa den ene side har DONG Energy ivarksat et
it-effektiviseringsprogram, der sigter pa besparelser i storrelsesordenen 200-300 mio. kr. arligt
pa it. Dette skal dog ses i lyset af, at det hidtidige omkostningsniveau har varet preget af den
nylige fusion med en rekke andre energivirksomheder, og at gevinsterne som felge af fusionen
nu skal realiseres. Pa den anden side skal it-projekter understotte en kommende ekspansion pi
nye markedsomréder.

Alle it-projekter i DONG Energy skal anvende en felles projektmodel. Det indeberer, at der
skal opereres med en rekke felles faser. Projektet skal foreleegges ledelsen ved hver faseovergang

— og foreleggelsen skal indeholde flere forskellige losningsmodeller.

Projektmodellen er forankret i koncernledelsen, og projekterne skal forelzgges styregruppen
ved faseovergange. Hertil kommer, at projekterne, jf. principperne om portefeljestyring,
skal besluttes i et tveergdende board for "analyse” og for “execution”. Mekanismen med to
foreleeggelser sikrer storre budgetsikkerhed.

Ud over projektmodellen er det vigtigt med klart definerede roller for henholdsvis styregruppe,
projektejer og projektleder. Det er afggrende, at projektejeren er aktivt med, og at projektejeren
har en direkte interesse i projektets gennemforelse.

It-infrastrukturen i DONG Energy har i noget tid veret samlet centralt. Derimod har
applikationsudviklingen historisk veret placeret decentralt. Det har betydet, at it-omradet
har haft behov for en eget professionalisering. DONG Energy har pa den baggrund besluttet
at samle de decentrale it-afdelinger samt at indfoere felles governance-principper for den del
af it-projekterne, der fortsat er placeret decentralt.

Som et af de vasentligste governance-initiativer har DONG Energy nedsat en falles it-komite,
hvor it-chefer og ekonomichefer fra forretningsenhederne er reprasenteret. Komiteen drofter

it-strategi og it-politikker.

Alle projekter over tre mio. kr. skal foreleegges it-komiteen, ligesom der sker en lobende
afrapportering pa projekterne til komiteen.
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Novo Nordisks arbejde med it-projekter

Kort om Novo Nordisk

Novo Nordisk udvikler, fremstiller og markedsforer farmaceutiske produkter og serviceydelser.
Novo Nordisk er en af verdens forende virksomheder inden for diabetesbehandling og har et
bredt sortiment af diabetesprodukter — herunder avancerede systemer til dosering af insulin.
Novo Nordisk har en ferende position inden for andre omrader som bledningsbehandling,
vekst-hormonbehandling og hormonpreparater til behandling af klimakterielle gener.

Novo Nordisk havde i 2009 godt 29.000 medarbejdere og en omsztning pa 51,1 mia. kr.

Novo Nordisks it-strategi og styring af it-projekter

Novo Nordisks it-strategi har til hensigt at understotte og effektivisere virksomhedens
forretningsprocesser ved at implementere og drive standardsystemer fra et begrenset antal
leveranderer. It-understottelsen sker med et globalt perspektiv, hvor det er malsetningen
at benytte det samme it-system i alle koncernens selskaber for en given forretningsproces.
Det er ligeledes en strategisk malsetning at skabe transparens omkring projektportefoljen,
prioritering af projekterne samt it-ressourceanvendelsen pa tvers af koncernen.

Samlet set havde Novo Nordisk i maj 2009 65 igangverende projekter til over fem mio. kr.
Den gennemsnitlige tidsramme for et projekt er ca. 20 méaneder fra analysefasens start til fuld

realisering af projektets mal.

Novo Nordisk har en samlet projektmodel, som anvendes i alle it-implementerinsprojekter.

Figur B4.1 Novo Nordisk projektmodel og faseovergange ("gates”)

G1 Idea defined G2 Concept defined G3 Project defined G4 Solution rolled out G5 Benefits proven

ED-| ED-| EDo| ED| B

Kilde: Novo Nordisk

Et projekt kan godt vare i de tidlige faser og blive gjort klart til gennemforelse i lengere tid,
men ndr forst der afsettes penge til projektet (ved overgangen til “execute-fasen”), settes alle
krefter ind pé at gere projektet feerdigt inden for en fast tidsplan.
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Novo Nordisk har felgende mélsatninger for projekternes gennemforelse:

- 95 pct. skal né igennem med det oprindelige budget, som det fastlegges ved overgangen
fra fasen "Analyse” til "Execute”. Et projekt regnes som gaet over budgettet, sifremt projektet
pa et tidspunkt er 100.000 kr. over det estimerede forbrug. Dette mél nés i dag.

- 95 pct. af projekterne skal levere de forventede losninger i den forventede kvalitet,
som er defineret ved overgangen fra fasen Analyse” til fasen "Execute”. Dette mal nas.

- 90 pct. af projekterne skal leveres til tiden (méles i forhold til savel milepzle i lobet af
projektet som endelig slutdato), som tidsplanen er fastlagt ved overgangen fra fasen
“Analyse” til Execute”. Dette mal nas.

Novo Nordisks projektmodel er understottet af en rekke verktgjer og skabeloner. Nogle af
disse er obligatoriske for ansatte i Novo Nordisk at anvende i de enkelte faser, mens andre er
frivillige. Projektledere uddannes i modellen i et internt kompetenceuddannelsesforlgb.

Novo Nordisk har gennem de seneste ar arbejdet fokuseret med at fd en governance-strukeur
pa plads. Som resultat af denne udvikling har Novo Nordisk blandt andet etableret en itkomite,
hvor der sidder en reprasentant fra Novo Nordisks koncernledelse samt representanter fra
ledelsen af de enkelte forretningsenheder samt centrale stottefunktioner som finansfunktionen
og it-enheden.

Reprasentant for koncernledelsen er Novo Nordisks CFO/Executive Vice President, som samtidig
er formand for it-komiteen.

It-komiteen godkender alle projekter til mere end 10 mio. kr. ved overgangen til “execute-
fasen”. I-komiteen godkender ogsé projekter ved overgangen til "analysefasen”, hvor de

tre forste faser forventes at indebare omkostninger til mere end fem mio. kr. Endelig foreleegges
alle vaesentlige forsinkelser/budgetoverskridelser eller 2endringer til scope for it-komiteen.

Desuden far it-komiteen ogsa lobende opfelgninger fra projekterne. Ved hver projektfase er
der séledes gate reviews. Ved gate 3 og gate 5 forelegges projekterne for it-komiteen, som i fase
4 og 5 ogsa far manedlige statusrapporter pa alle projekter. Her angives alle overskridelser pa
mere end 10 dage eller mere end 100.000 kr. Derudover rapporteres fremdrift ogsa i "analyse-
fasen” for store projekter, der bruger mere end fem mio. kr. i lobet af de tre forste faser.

Neste skridt i udviklingen af arbejdet med it projekter er at skabe storre fokus pa

it-arkitektur-beslutninger pa tvers af projekter, herunder fx konsolidering af systemer
samt master datastyring.
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Nykredits arbejde med it-projekter

Kort om Nykredit
Nykredit er en af Danmarks ferende finanskoncerner med aktiviteter inden for realkredit-,
bank-, forsikrings-, pensions- og ejendomsmeglervirksomhed.

Nykredit-koncernen er den naststorste kreditgiver i Danmark, den storste realkreditudbyder
og i gvrigt en af de storste private obligationsudstedere i Europa. Nykredit blev etableret i 1851
og har haft navnet Nykredit siden 1985. Virksomhedens hovedaktiviteter ligger inden for
omréderne bank-, realkredit-, forsikrings-, pensions- og ejendomsmaglervirksomhed.
Afsetningen sker under to brands: Nykredit og Totalkredit. Ejendomsmaglervirksomheden
afszttes under de to brands Nybolig og Estate.

Nykredit havde i 2008 en omsaztning pa knap ni mia. kr. og 4.500 medarbejdere.

Nykredits it-strategi og styring af it-projekter

Styring af it-projekter og it-strategi i Nykredit er baseret pd hej governance, en central
projekt- og portefoljestyring, en moden projektmodel, en enstrenget projektledelsesmodel
og en projektorganisation med ressourcer indeholdende fast definerede roller.

Mil og rammer for anvendelsen af it er beskrevet i en samlet "IT-strategi for Nykredit koncernen”.
It-strategien udger koncernens it-strategiske grundlag og dakker fra udvikling, forvaltning til
drift af itlesninger.

Der er fastlagt folgende principper for it-anvendelsen:

- It-udvikling og -drift skal vare forretningsdrevet og gennemsigtig.
- Standardisering anvendes i videst muligt omfang,

- Fokus pé anvendelse af it til understottelse af oget effektivitet.

Nykredit gennemforer ca. 150 projekter hvert ar. Projekterne har typisk en storrelse pa
5-40 mio. kr., hvilket er inkl. projektets eget personaleforbrug. Et typisk projektforleb
fra projektopstart til implementering og overgang til drift er pi 6-12 maneder.

Nykredit gennemforte i 2002 en storre 2ndring i vitksomhedens arbejde med it-projekter.
Frem til 2002 var it-projektarbejdet decentraliseret i de enkelte forretningsomrader, der hver
arbejdede op imod Nykredits it-afdeling. Projekterne blev drevet efter en tostrenget ledelses-
model med bide en it- og en forretningsprojektleder, og i spidsen for hvert projekt var en
styregruppe med reprasentanter fra flere forretningsenheder.
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Siden 2002 er dette ndret markant. Al it-udvikling er samlet i en afdeling med bide udviklere
og forretningsanalytikere. Projektledelsen er 2ndret til en enstrenget ledelsesmodel med én
projektleder i spidsen for hvert projekt. Ligeledes er styregruppebegrebet afskaffet, og i stedet er
der udpeget én kunde for hvert projekt, der reprasenterer den samlede forretning. Dette sikrer
en mere entydig beslutningsmodel.

Figur B4.2 Andringen i Nykredits organisering af it-projekter

. »
pndll Jryereel .

Entydig organisering

Udvikling . . .

IT Forretning Koncernudvikling og -IT
To strenget projektmodel En strenget projektmodel
Projekter - . . .
IT projektleder  Projektchef Projektchef

Figuren viser udviklingen i Nykredits made at drive it-projekter pa. Forretningsledelsen er eendret fra en styregruppe
med mange deltagere til én entydig udpeget kunde, udvikling er samlet i én organisatorisk enhed og projekterne ledes
af én projektleder. Governance er &ndret til en entydig projektmodel.

Kilde: Nykredit
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Zndringen i 2002 har eksempelvis betydet, at alle projekter pa mere end en mio. kr. skal
foreleegges prioritering for to koncerndirektorer. En anden @ndring, der er gennemfort siden
2002, er, at alle, der arbejder med it-udvikling, er samlet i en organisatorisk enhed kaldet
’IT Udvikling”. Enheden har godt 400 medarbejdere. Ved gennemforelsen af projekter
leverer I'T Udvikling generelt 75 pct. af projektressourcerne, herunder projektledelsen, mens
forretningsenheden leverer 25 pct. af ressourcerne.

Nykredit prover sa vidt muligt at undgd primert at anvende eksterne konsulenter.
Hvis konsulenter bruges, er det som direkte arbejdskraft, fx programmerer, eller fordi
de er specialister i et specifikt it-system. Der bruges kun undtagelsesvist management-
konsulenter.

Nykredit skelner ikke mellem forretning og it, men ser projekter som “udviklingsprojekter.”
Projekterne bemandes med ressourcer fra bade IT Udvikling og med ressourcer fra forretningen.
For at sikre, at projekterne tilknyttes de korrekte og nodvendig kompetencer, er der indfort en
rekke klart definerede roller, som medarbejderne i IT Udvikling tilknyttes. De primere roller er:

1. Projektledere. Der er tre niveauer af projektledere (projektledere, senior projektledere og
projektchefer). Nykredit har omkring 40 hejt kvalificerede projektledere, som varetager
projektledelsen for alle kritiske projekter. Tildeling af projektledere til de enkelte projekter
sker fra centralt hold, nér et projekt igangsettes. De 12 bredest funderede projektledere er
organisatorisk samlet i et Center of Excellence.

2. Arkitekter. Her skelnes mellem enterprise-arkitekter, der sikrer den tvergaende
forretningsarkitektur, og applikationsarkitekter, der arbejder i forhold til arkitekturen
i den enkelte applikation.

3. Analytikere. Analytikerne arbejder som bindeled mellem forretningen og udviklerne
og udarbejder den samlede forretningsmodellering. De 12 bredest funderede analytikere
er organisatorisk samlet i et Center of Excellence.

4. Testmanager. Al test styres af en testmanager. Testmanagere er samlet i et
testkompetencecenter.

For at styrke udvikling og test er hindtering af miljoer og testmiljoer centralt styret. Det vil
sige, at styring og opsetning af testmiljoer og miljoer generelt er organisatorisk samlet.

Udviklingen folger en projekt- og udviklingsmodel, som alle projekterne arbejder efter.

En central metodeafdeling har ansvaret for at udvikle og vedligeholde den felles projektmodel
og et felles metodeapparat.
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For at sikre kvalitet i projekterne er indfort et kvalitetssikringskoncept, der sikrer, at alle
projekter reviewes af et projekt-uafhangigt centralt reviewteam mindst én gang i projekt-
forlebet. Herved sikres kvalitet i de enkelte projektleverancer samt fokus pa, at projekterne
agerer i forhold til de generelle arkitekturprincipper, der er vedtaget i Nykredit.

For at sikre den nedvendige ledelsesmassige fokus pd de vigtigste/mest kritiske aktiviteter
samles en del af projekterne i programmer, ligesom der lobende udarbejdes en oversigt over
de 10 mest kritiske projekter. Dette skal sikre, at savel ledelsen som de ansvarlige chefer ved,
hvilke projekter der skal fokuseres pa. Denne ledelsesmassige fokus skal sikre, at indsatsen
og ressourcerne er pd de vigtigste projekter. Det er méalsetningen, at de 10 vigtigste projekter
i virksomheden altid skal lykkes. Dette mal nés.
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Bilag 5: Erfaringer med offentlige it-projekter i udlandet

Andre lande oplever — i lighed med Danmark — at it spiller en stadig storre rolle i udviklingen
af den offentlige sektor. Og som det er tilfeldet i Danmark, har en reekke sammenlignelige
lande oplevet betydelige udfordringer med at gennemfore it-projekterne til budgettet og til
tiden. Af samme grund har der ogsa i flere lande veret lavet analyser af, hvordan styringen af
it-projekterne kan forbedres.

Arbejdsgruppen har fundet fem analyser sarligt relevante:

- Australien: "Review of the Australian government’s use of information and communication
technology” (Department of Finance and Deregulation, 2008).

- Canada: “Large Information Technology Projects” (OAG, Office of the Auditor General
of Canada, 20006).

- Holland: "Lessons learned from Government ICT Project” (Algemene Rekenkamer, 2007).

- England: “Delivering successful I'T-enabled business change: Case studies of success”
(NAO, National Audit Office, 2006).

- England: “Government ICT Strategy” (Cabinet Office, 2010).

P4 baggrund af de nzvnte analyser ses folgende fallestraek i styringen af it-projekter i andre
lande:

- T alle de undersogte lande er der omfattende problemer med it-projekter, der ikke leverer
til tiden, til budgettet og med de forventede resultater.

- Store offentlige it-projekter skal betragtes som it-drevne forretningsudviklingsprojekter
(teknologi og systemanskaffelse udger oftest kun en lille del af det samlede projeke).

- It-drevne forretningsudviklingsprojekter overvaldes ofte af politisk, organisatorisk
og teknisk kompleksitet.

- Der er ingen simpel losning: Arsagerne til, at der opleves problemer i it-projekterne,
er mange og ikke ngdvendigvis de samme fra projeke til projekt.

Anbefalingerne i de fem analyser peger pd, at det er nodvendigt med en flerstrenget indsats,
der dels oger kapaciteten til at handtere store it-projekters kompleksitet og dels reducerer
kompleksiteten i det enkelte it-projekt.

Der er nogle gennemgaende trek i de anbefalinger, der gives i forbindelse med de navnte

analyser, om end den konkrete udformning af de enkelte anbefalede tiltag er tilpasset det
respektive lands politiske, organisatoriske og tekniske kontekst, jf boks B5.1.
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Boks B5.1 Anbefalinger i analyser af offentlige it-projekter gennemfert i udlandet

Beslut simplere projekter
Reducer kompleksiteten ved opdeling i mindre projekter, faseopdeling, lost koblede systemer osv.

Bedre projektstyring
@get og bedre brug af formaliserede projektstyringsmetoder i alle faser af projektforlobet, fra estimering
og bevilling til implementering og evaluering.

@g de faglige kompetencer

Der er mangel pa de rette kompetencer. Der bor savel pa statsligt niveau som i de enkelte institutioner ske
en systematisk udvikling af de mangeartede faglige kompetencer til at designe, planlegge og implementere
store it-projekter. Projektledelse er en serlig disciplin.

Operationel styring placeres overst i organisationen
Den organisatoriske kompleksitet kan kun handteres med hej beslutningskompetence i spidsen af et stort
it- projekt.

Formaliserede review-processer

Interne og eksterne reviews i beslutningsprocessen og undervejs skal sikre at business case og projektplan
eriorden, at den organisatoriske kapacitet til at gennemfere projektet er til stede, og at de gvrige felles
retningslinjer folges.

Overvdg portefaljen
Der bor etableres et tvaergaende overblik over it-projekterne sadan, at der fra centralt hold kommer overblik
over it-projekterne og sadan, at der decentralt kan arbejdes med portefoljestyring og lignende.

Fastlaeg allerede tidligt passende informationsniveauer for parlamentet
For ikke at overbureaukratisere processerne anbefales det, at der fastlagges et passende niveau for i hvor
hej grad det enkelte projekt ber rapportere til parlamentet.

Lav beeredygtige it-projekter
Det bor tilstrabes, at de fleste projekter skal gennemfores, sa de er udformet sa baeredygtigt som muligt
- bade ift. miljpmaessige og standardiseringshensyn.

Mere falles infrastruktur, lasninger og metoder
Brug af felles lasninger reducerer den teknisk kompleksitet i det enkelte projekt — og giver stordriftsfordele.

Mandat og ressourcer til pase at faelles regler folges

Et udvalg eller en person skal have mandat og ressourcer til at fastleegge falles retningslinjer og pase, at de
faelles retningslinjer folges og til at dispensere fra disse, nar det er relevant.
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Bilag 6: Erfaringer fra infrastrukturomradet

Anlag af typisk infrastruktur — veje, jernbaner, broer og lignende — udger nogle af de storste
investeringer i Danmark.

12006 blev der gennemfort en analyse af en rekke infrastrukturprojekter, herunder veje,
jernbaner mv. Analysen viste, at en rekke projekter havde budgetoverskridelser pa op til 55 pct.
af det oprindeligt estimerede. P4 baggrund heraf besluttede regeringen at indfore en ny made
at forberede, budgettere, styre og folge op pa gennemforelsen af storre anlegsprojekter, der
indgar pd finansloven — den sikaldte "ny anlegsbudgettering”. Principperne afproves i forste
omfang pd Transportministeriets omride.

I dette notat opsummeres kort dels de grundlaeggende elementer i "ny anlegsbudgettering”
og dels erfaringerne med ny anlegsbudgettering til dato pa infrastrukturomradet.

Ny anlaegsbudgettering

Med ny anlegsbudgettering blev indfert to nye redskaber til budgetteringsprocessen — blandt
andet med inspiration fra tilsvarende tiltag i England og Norge samt professor Bent Flyvbjergs
forskning i budgetoverskridelser for megaprojeter:

- Eksterne reviews.
- Erfaringsbaserede korrektionstilleg.

Endvidere blev der igangsat en revision af den underliggende budget- og okonomistyringsmodel
for statslige infrastrukturprojekter, herunder risikovurdering.

Med hensyn til budgetteringen af infrastrukturprojekter er der den centrale forskel i forhold til

budgetteringen af it-projekter, at infrastrukturprojekter der udfores med staten som enebygherre,
prioriteres inden for en samlet anlegsramme pa tvers af hele staten (infrastrukturfonden), mens
it-projekterne oftest finansieres gennem den enkelte institutions driftsrammer.

Eksterne reviews

Med ny anlegsbudgettering indferes en ekstern kvalitetssikring af projekter med en totaludgift
pa over 250 mio. kr. Den eksterne kvalitetssikring er en uafhangig vurdering af anlegsmyndig-
hedens projektgrundlag og anlegsoverslag, som blandt andet vurderer, om det skonomiske
overslag, den trafikale og tekniske losningsmodel, projektets organisering samt den samfunds-
okonomiske rentabilitet har en tilfredsstillende kvalitet.
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Beslutningen om infrastrukturprojekter bestdr af to niveauer. P4 niveau 1 treeffes der pa
baggrund af en projektbeskrivelse med tilhorende budget (sakaldte forundersogelser) beslutning
om, hvorvidt der skal udarbejdes et detaljeret beslutningsgrundlag, typisk i form af en
VVM-undersogelse. Pd niveau 2 treffes der pa baggrund af et detaljeret beslutningsgrundlag,
typisk en VVM-undersogelse, med tilhgrende budget beslutning om, hvorvidt man skal
gennemfore projektet, typisk i form af fremsettelse af anlegslov. Der gennemfores ekstern
kvalitetssikring af beslutningsgrundlaget for bide niveau 1- og niveau 2-beslutninger. Den
eksterne kvalitetssikring udferes for Transportministeriets departement.

Erfaringsbaserede korrektionstilleg

Efter gennemforelsen af eksterne kvalitetssikringer i de to beslutningsniveauer tillegges
erfaringsbaserede korrektioner til de konsoliderede anlegsoverslag, si der opnés en mere
retvisende forventning til projektets samlede udgifter. Dermed opnas en dobbeltsikring af
beslutningsgrundlagene og deres budgetter. Dermed kan den samfundsekonomiske gevinst
ved projektet bedre vurderes, og der bliver mere retvisende grundlag for at prioritere projekterne
i forhold til hinanden. Dertil kommer, at erfaringerne har vist, at nar forst et projekt er sat i
gang, er det vanskeligt at stoppe igen — selv hvis de gkonomiske estimater skrider, og projektet
viser sig betydeligt mere omkostningsfuldt end forst antaget.

For projekter, hvor der skal treffes en niveau 1-beslutning, tillegges et korrektionstilleg pa
50 pct., mens der for projekter, hvor der skal treffes en niveau 2-beslutning, tillegges et
korrektionstilleg pa 30 pct. Da beslutningsgrundlaget er betydeligt mere gennemarbejdet
og detaljeret pd niveau 2 end pé niveau 1, tillzgges her et mindre tillzg (30 pct. af basis-
bevillingen) end pd niveau 1 (50 pct. af basisbevillingen).

En tredjedel af den bevilgede reserve til projektet overferes til anlegsmyndigheden. Denne del
af reserven udmentes efter anlegsmyndighedens interne retningslinjer Den resterende del af
reserven afszttes i en samlet pulje under Transportministeriet og kan kun udmentes til et projeke
efter en begrundet anspgning med klar angivelse af drsagerne til budgetoverskridelserne i forhold
til de oprindelige estimater. Der er saledes gennemfort tiltag, der muligger en vasentligt bedre
sporbarhed af eventuelle budgetoverskridelser. Endvidere kan det besluttes, at en budget-
overskridelse skal underga en ekstern kvalitetssikring, inden der udmentes yderligere midler,

jf. nedenfor.

Revideret budget- og okonomistyring

I forbindelse med gennemgangen af en rekke fordyrede infrastrukturprojekter blev det
konstateret, at det var vanskeligt at forklare arsagen til fordyrelsen ikke mindst grundet
anvendelsen af successiv kalkulation og tredelte skon i forbindelse med budgetteringen.
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Derfor blev budgetteringsprincippet omlagt, siledes at den fremover baserer sig pi dokumenterede
erfaringsbaserede priser og mangder. Disse vil typisk vere opsamlet i database hos anlegs-
myndigheden. Endvidere opereres der alene med en pris pr. enhed. I det omfang, der ikke
foreligger erfaringsbaserede priser, anvendes katalogpriser, estimater mv. Der arbejdes séledes
ikke med generelle usikkerheder i anlegsmyndighedens budget, idet dette handteres via de
erfaringsbaserede korrektionstilleg, jf. ovenfor.

Derudover muligger strukturen i det oprindelige budget samt prisdatabasen, at lobende
@ndringer i det realiserede budget kan spores tilbage til specifikke antagelser i det oprindelige
budget. Den reviderede skonomistyringspraksis betyder siledes, at enhver storre @ndring i
projektets gkonomi kan henferes til specifikke @ndringer i enten mangder eller priser — eller
ved, at projektet har @ndret karakter eller udformning.

Erfaringer med ny anlaegsbudgettering

Erfaringerne med de tre ovenstiende redskaber i forbindelse med ny anlegsbudgettering

er endnu sparsomme pa grund af den begraensede tidshorisont siden indforelsen. Det er dog
den overordnede vurdering, at “ny anlegsbudgettering” ager gennemsigtigheden vedrerende
projektgrundlaget, budgettet budgetendringer i lobet af projektet.

Erfaringsbaserede korrektionstilleg

Det er endnu for tidligt at sige noget om effekten pa budgetoverskridelser og overskridelser
af tidsrammer, men de indledende erfaringer med erfaringsbaserede korrektionstillaeg er
altovervejende positive.

Erfaringer med eksterne reviews

Der er siden 2007 gennemfort 10 eksterne reviews af vejprojekter samt 3 reviews af bane-
projekter. Erfaringerne med eksterne reviews har altovervejende varet positive. Det har dog
veret en udfordring at finde balancen mellem, at de eksterne konsulenter skal varetage rollen
som revisorer i forhold til anlegsmyndigheden, men samtidig vil kunne fungere som en hjelp
til projektet, uden at deres uathzngighed dermed drages i tvivl.

En anden problemstilling ved anvendelsen af eksterne review har veret, at det kan vere svert
at hyre eksterne konsulenter med de rette kompetencer i Danmark, hvorfor man fx pa signal-
projektet rettede fokus mod udenlandske konsulentvirksomheder, der har storre ekspertise
indenfor revision af anlegsprojektet og de tekniske aspekter, der ligger heri.

Revideret budget- og okonomistyringsmodel

Den reviderede budget- og okonomistyringsmodel vurderes at vaere en succes, idet anvendelsen
af erfaringsbaserede prisdatabaser, standardiserede budgetversioner samt anvendelsen af én pris
pr. mangde vurderes at give langt mere transparente budgetter.

114 PROFESSIONALISERING AF ARBEJDET MED IT-PROJEKTER I STATEN / MA]J 2010






www.fm.dk



