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Forord

Teknologiradet underspgte for otte ar siden et antal stgrre it-projekter, der ikke havde levet op
til de oprindelige forudseetninger, tidsmeessigt og/eller pkonomisk. Teknologiradets arbejds-
gruppe, "Bonnerup-udvalget,” fremlagde en rapport "Erfaringer fra statslige it-projekter - hvor-
dan gg¢r man det bedre” ‘med en raekke anbefalinger, og projektet satte sig tydelige spor.Ide
efterfglgende ar er der foretaget en raekke tiltag for at forbedre offentlige it-projekters perfor-
mance, men der er fortsat betydelige problemer med sddanne projekter. Rigsrevisionens nylige
rapport ”Beretning til Statsrevisorerne om styring af statslige digitaliseringsprojekter””
samme konklusion som Teknologiradet otte ar tidligere: Offentlige it-projekter overholder
hverken budgetter eller tidsplaner. Senest har Finansministeriet udgivet rapporten "Professio-
nalisering af arbejdet med it-projekter i staten,”” der identificerer lignende problemer og kom-
mer med en reekke anbefalinger til udbedring.

kom til

Problemerne med budgetter og tidsplaner findes altsa fortsat i vidt omfang, og det bliver
stadigt mere presserende, i og med at it bliver en stadigt steerkere faktor i forandringsprocesser
i arbejdet med forretningseendringer i det offentlige. At kunne mestre og udnytte it til at skabe
produktivitetsgevinster og bedre borgerservice er af vital betydning for et moderne samfund
som det danske.

Teknologiradet har nedsat en arbejdsgruppe, der har kastet et nyt blik pa problemstillingerne i
lyset af de forgangne otte ar og de seneste rapporter fra Rigsrevisionen og Finansministeriet.
Denne rapport og dens anbefalinger er et bidrag til den igangveerende debat. Teknologiradets
arbejdsgruppe har som tredje part mulighed for at komme med anbefalinger, der ikke kan
fremsaettes af statslige enheder.

Arbejdsgruppen har fglgende medlemmer:

Jytte Mgller Christensen, Digitaliseringschef, Ballerup Kommune

Michael Hald, konsulent, Kommunernes Landsforening

Stig Jergensen, administrerende direktgr, Dell Danmark A/S, Formand for DI ITEK - IT-politiske
udvalg

Mogens Kiithn Pedersen, professor, dr. merc., CBS

Allan Bo Rasmussen, Partner, EA Fellows

Peter Ussing, Solution Architect, CSC (medlem af Teknologiradets bestyrelse).

Centralt i arbejdsgruppens anbefalinger star et gnske om en holdningseendring til styringen af
offentlige it-projekter. Denne holdningseendring udmenter sig péa fire vaesentlige punkter.

! Erfaringer fra statslige it-projekter— hvordan g¢r man det bedre? Marts 2001 ISBN 87-90221-
56-7 Link: http://www .tekno.dk/pdf/projekter/p01_Rapport_it_proj.pdf

? Beretning til Statsrevisorerne om styring af statslige digitaliseringsprojekter” Rigsrevisionen

2008. Link: http://www.rigsrevisionen.dk/media%28772,1030%29/02-2008.pdf

? Professionalisering af arbejdet med it-projekter i staten Isbn elektronisk publikation: 978-87-
7856-937- 0 Link:
http://www.fm.dk/Publikationer/2010/~/media/FilBsiblikationer/2010/Professionalisering%20af%20arbe
jdet%20med%20it%20projekter/professionalisering af arbejdet_med_it_projekter i staten
web.ashx
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1. Etskift veek fra det ensidige fokus pa kontrol, som bl.a. udmegnter sig i meget detaljere-
de kravspecifikationer, og som kan veere heemmende for projektudviklingen, herunder
nye innovative tiltag.

2. Behov for en central beslutningskompetence, som kan udmente sig i en overordnet it-
arkitektur for Danmark. Som det ogsa papeges i en ny rapport fra OECD, "Denmark —
efficient e-government for smarter public service delivery,” mangler Danmark en sam-
lende strategisk vision for offentlig it.

3. Behov for pgede incitamenter til etablering af horisontalt samarbejde i forhold til
arbejdet med it-lgsninger i det offentlige. Der er pé dette omrade store produktivitets-
gevinster at hente, hvis offentlige institutioner i hgjere grad kunne udveksle data og
samarbejde om sagsbehandling pa tveers af eksempelvis ministerier eller kommuner.
Det kreever en eendring i bevillingssystemerne, der ikke er gearet til at hdndtere hver-
ken tidsforskydninger, procesforskydninger eller horisontale samarbejder.

4. Sterre fokus pa forandring og risiko. De fleste it-projekter har til formal at implemen-
tere mindre sendringer i forretningsgangene og automatiseringer, men der findes ogsa
projekter med radikale forandringer, hvor man foretager markante sendringer i forret-
ning og arbejdsprocesser. Radikale it-projekter har potentialet til at levere langt stprre
produktivitetsgevinster end ved at foretage sma skridt, men indebeerer samtidig ogsa
storre risici. Der er behov for, at et it-projekts radikalitet defineres fra projektets start,
og at risikostyringen tilretteleegges herefter.

Disse gnsker er ikke udformet som konkrete anbefalinger, men er en vigtig del af grundlaget
herfor og skal ses som vigtige forudsaetninger for gruppens arbejde med bedre styring af offent-
lige it-projekter.

Arbejdsgruppen har valgt at saette seerligt fokus pa projekternes indledende fase, hvor ram-
merne fastlaegges. Hvor behov, lgsninger og effekter skal drpftes og defineres.

Rapportens anbefalinger er delt op i tre temaer:

1) Rammevilkar: Kravspecifikationer og udbudsregler
2) Strategi: Forretning og forankring

3) Styring: Arkitektur og standarder

Anbefalingerne er udformet pa baggrund af drgftelser i arbejdsgruppen, research samt input
fra en workshop, Teknologiradet afholdt 21. maj 2010. Her fremlagde en raekke opleegsholdere
deres bud pa problemstillinger og lgsninger i forbindelse med offentlige it-projekter, og opleegs-
holderne indgik efterfgplgende i en dialog med arbejdsgruppen.

Teknologiradet takker alle, der har bidraget til udarbejdelsen af denne rapport - i seerdeleshed
medlemmerne af arbejdsgruppen -, for at have stillet deres viden og ekspertise til rddighed for
projektet.

Teknologiradet, juni 2010

Mads Hauptmann Larsen, projektleder
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1. RAMMEVILKAR:

KRAVSPECIFIKATIONER OG UDBUDSREGLER

Manglende viden i specifikationsfasen
Kravspecifikationen er et npdvendigt sty-
ringsredskab ved offentlige it-projekter,
men bliver ofte det centrale og eneste
veerktgj, hvilket forer til et ringere produkt.
Gennemfgrelsen af offentlige it-projekter
er nesten umulig at detailplanlaegge fra
starten, fordi den ngdvendige viden ikke er
til stede pa dette tidspunkt. Det er sdledes
vanskeligt at kortleegge og forudsige et pro-
jektforlgb med kravspecifikationers detal-
jeringsgrad, milepzele og fasemodeller. Der-
til kommer tidshorisonten, it udvikler sig
s& hurtigt i disse ar, at preemisserne ved
projektstart formodentlig har sendret sig,
nar man neermer sig projektets slutning, og
at de digitale rammevilkar er udviklet med
nye forventninger til tveerorganisatoriske
sammenhaenge og lpsninger. Rigsrevisio-
nens rapport fra 2008, der er baseret pa fem
udvalgte digitaliseringsprojekter, viser
planlagte projektimplementeringsperioder
varierende fra 20 til 46 maneder. Dette er
meget lang tid i it-verdenen og uholdbart
leenge at fastfryse en kravspecifikation.

Rapporten fremhaever ogsa uforudsete
kompleksiteter ved projektet som en af de
veesentligste arsager til forsinkelser. Sa-
danne uforudsete faktorer er ogsa med til
at gore projektet dyrere, da afvigelser i
slutningen typisk er uforholdsmaessigt dy-
rere i forhold til de sendringer, de medfgrer.

Problemet forstaerkes af mange offentlige
institutioners tendens til at ggre kravspeci-
fikationerne ungdigt detaljerede. Rationa-
let er et pnske om styring gennem kravspe-
cifikationer, men konsekvenserne er ofte
forsinkelser og fordyrelser.

Nér et projektforlpb efterfplgende vurderes
som utilfredsstillende, sker det som regel
ud fra den oprindelige plan. Men det er ofte
relevant at se p4, om de stillede krav var
realistiske, og om projektets risici blev er-
kendt og héndteret i planlaegningsfasen. I
mange kravspecifikationer lzegges storre
veegt pa at placere ansvaret for uforudsete
forhold, end pa at handtere og reducere
risikoen, fx ved at fraveelge ungdig kom-
pleksitet.

Manglende dialog mellem kunde og
leverandor

Et af de centrale problemer ved den nuvae-
rende udbudsform er manglen pa dialog
mellem kunde og leverandgrer i selve ud-
budsforlgbet. I henhold til Konkurrencesty-
relsens fortolkning af EU's udbudsregler
ma der i forbindelse med begreensede ud-
bud imidlertid ikke veere nogen forudga-
ende dialog mellem leverandgr og kunde,
for kravspecifikationen udfaerdiges. Denne
fortolkning har en klar negativ indflydelse
pa kvaliteten af offentlige it-projekter.

En anden udfordring er manglende innova-
tion. Succesfulde it-projekter indebaerer
ofte uforudsete, nye lgsninger udviklet un-
dervejs i projektet, men med kravspecifika-
tionen som den primaere kommunikation
mellem kunde og leverandgr i et offentligt
it-projekt, er der ikke meget plads til krea-
tivitet. Resultatet er en darligere lpsning,
hvor kunden gar glip af potentielle gevin-
ster.

Endelig fgrer den manglende dialog til, at
kunden har ringere mulighed for at opbyg-
ge forretningsmeessig ekspertise. Da kun-
den ikke mé veere i dialog med den mulige
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leverandgr om en realistisk kravspecifika-
tion, tyr den offentlige virksomhed ofte til
eksterne konsulenter, som skal assistere
med udarbejdelsen af kravspecifikationen.
Ekspertisen bliver saledes ikke forankret i
institutionen, men forsvinder sammen
med konsulenterne, nar deres arbejde er
afsluttet.

Et vigtigt skridt i den rigtige retning ville
derfor veere en lpbende dialog mellem kun-
den og de potentielle leverandgrer i bade
udbuds- og designfasen. Derved er kravspe-
cifikationen ikke leengere det eneste styr-
ingsredskab, men bliver komplementeret
af dialogen, hvor kunde og potentiel leve-
randgr drefter og tilretter den foresldede
lpsning. Det vil give et mere fleksibelt ud-
budsforlgb og i sidste ende en kravspecifi-
kation, der i langt hgjere grad er tilpasset
kundens konkrete behov. Dialogforlgbet vil
samtidig sikre et hgjere innovationsniveau
og bibringe kunden stgrre intern ekspertise
i forhold til den senere forretningsmaessige
implementering af det nye it-system.

Alternative udbudsformer

Derfor er det npdvendigt at se pa alternati-
ve udbudsformer, hvor muligheden for en
lpbende dialog er til stede. Arbejdsgruppen
ser tre muligheder.

Konkurrencepraeget dialog har veeret en
mulighed siden udbudsdirektivet fra 2004,
men direktivets begraensninger har van-
skeliggjort konkurrencepraeget dialog i
praksis for offentlige it-projekter. Konkur-
rencepraeget dialog er reserveret til "seerligt
komplekse projekter,” hvor den ordregiven-
de myndighed "uden egen skyld” befinder
sig i en situation, hvor det er meget vanske-
ligt at anvende ordinaere procedurer. Dette
har betydet, at konkurrencepraeget dialog
ikke har fundet den store udbredelse i
Danmark, mens udbudsformen anvendes
relativt ofte i UK.

En anden mulighed er projektkonkurren-
cer, som bl.a. kendes fra byggeriet. Man
udskriver en konkurrence og beder om
projektforslag. Efterfplgende kan man
rangordne forslagene og indlede forhand-
linger med f.eks. de tre bedste. Fordelen er,
at konkurrencepraeget dialog er en integre-
ret del af forlpbet i modsaetning til begraen-
sede udbud, hvor konkurrencepraeget dia-
log er en undtagelse. Det vigtigste formelle
krav til projektkonkurrencer er, at den
overvejende del af projektet skal besta af
en tjenesteydelse indeholdende et vaesent-
lig udviklingselement i modsaetning til an-
skaffelse, eksempelvis standardsoftware. I
vore dage er kravet ofte opfyldt, fordi fx
rammesystemer kraever en betydelig til-
pasning, fgr de er brugbare i virksomheden.
Den maske stgrste udfordring for en pro-
jektkonkurrence-model er leverandgrerne,
der frygter, at det bliver en meget dyr pro-
ces, og at viden afgivet i forbindelse med
konkurrencen bliver brugt, selvom man
ikke vinder.

I begge tilfaelde geelder det, at forslagene,
der forer til dialogen mellem kunde og
leverandgr, omhandler lpsninger pa et
overordnet, ikke-detailspecifikt niveau,
hvor man beskeeftiger sig med design,
overordnede strukturer og gnskede
effekter.

Endelig er der en tredje mulighed, opsplit-
ning af udbud for offentlige it-projekter.
Hvis der er tale om komplekse projekter,
hvor kunden ikke ngdvendigvis er klar over
samtlige de forretningsmeessige implika-
tioner ved implementering af ny it, kan det
vaere en fordel at foretage to udbud. Et ud-
bud med fokus pa design og innovation og
efterfplgende et udbud vedrgrende udvik-
ling og implementering. Fordelen er fgrst
og fremmest, at i det fgrste udbud, som kun
vil fylde en mindre del af det samlede bud-
get, har rig mulighed for at afklare proble-
mer med den forretningsmaessige imple-
mentering af ny it.
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Strategisk fokus

It funktioner er efterhdnden at finde som et
element i de fleste arbejdsprocesser, og det
er derfor kortsigtet og suboptimerende at
taenke it-projekter alene som en kortsigtet
investering med det ene formal at skabe
besparelser. It-projekter skal ses som ele-
menter i forandringsprogrammer, som
strategiske investeringer i npdvendige sen-
dringer, hvorved der kommer stgrre fokus
pa de langsigtede gevinster. Det indebeerer
@ndringer i de nuvaerende bevillingssy-
stemer, der som tidligere navnt ikke er
gearet til tids- og procesforskydning.

Flerarige investeringsprojekter skal forde-
les over flere budgetar og dermed forbedre
mulighederne for at teenke langsigtet og
sammenhaengende (pa tveers af aktuelle
organisatoriske greenser). Den seneste rap-
port fra OECD, "Denmark — efficient e-
government for smarter public service de-
livery”*, pApeger netop manglen p& en
overordnet strategisk vision som en af
svaghederne ved den danske indsats, som
ellers fir mange roser med pa vejen.

Et andet vigtigt strategisk indsatsomrade
er den forretningsmaessige veerdi. Ofte
formuleres et it-projekt i form af funktio-
naliteten, men ikke den endelige effekt i
form af nye arbejdsprocesser og organisa-
toriske @endringer. Der bgr i hgjere grad
arbejdes med en model, hvor man starter
med de gnskede effekter og derefter kigger
pa, hvad der kreeves for at opné den gnske-
de virkning. En sddan fremgangsmade skal
ogsa sikre, at ideer, der opstar undervejs i
projektet, bliver opfanget og brugt kon-
struktivt.

Et skridti den rigtige retning kunne veere
en tettere kobling mellem business case og
kravspecifikation. Hvor business casen
med de strategiske malseetninger, herun-

* OECD 2010, rapport “Denmark - efficient e-
government for smarter public service deliveryhiti
http://www.oecd.org/dataoecd/43/55/45382552. pdf

der pnskede forretningsmaessige effekter,
er styrende for hele forlgbet, inklusive
udarbejdelse af kravspecifikation.

Anbefalinger

Alternativer til den nuvzerende udbuds-
form for offentlige it-projekter skal ud-
nyttes bedre.

Konkret skal man kigge pa muligheden
for at anvende konkurrencepraeget dialog i
mere udpreaeget grad, end det er tilfeeldet i
dag. Samtidig bgr man ogsa undersgge mu-
ligheden for at introducere projektkonkur-
rencer og dobbelt udbud.

It-projekter skal indgd i en langsigtet og
bred, strategisk investeringssammen-
haeng.

Offentlige it-projekter skal i hgjere grad
taenkes som langsigtede, strategiske inve-
steringer, og bevillingssystemerne bgr af-
spejle dette.

Et it-projekts forretningsvaerdi skal veere
det primaere mal.

Der skal stprre fokus pé projektmodeller,
hvor man tenker et it-projekts effekter ind
fra starten. Et skridt i den rigtige retning
ville veere en taettere kobling mellem krav-
specifikation og business case.
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2. STRATEGI:

FORRETNING OG FORANKRING

Strategiske og organisatoriske barrierer
Vasentlige dele af et it-projekt har ikke
med teknik at gpre, men handler om stra-
tegi, forretning og brugere. Det er derfor af
afggrende betydning at inkludere disse fak-
torer, nar et nyt projekt planlaegges, men
det er ofte ikke tilfzeldet i dag. Resultatet er
manglende synergi og forankring i organi-
sationen.

P4 det strategiske niveau er det et iboende
problem ved offentlige it-projekter, at de
pkonomiske fordele oftest bliver betragtet
snaevert for det konkrete projekt og pri-
meert i form af besparelser i den udfprende
organisation. Det er eksempelvis ofte an-
fort som en barriere i it-projekter, at gevin-
sten ligger et andet sted end hos dem, som
leder og bekoster projektet. Det er den sam-
me form for barriere, der optreeder, nar pro-
jektets fordele forst indtraeffer langt ude i
fremtiden, s& de nuveerende beslutnings-
tagere ikke kan fa del i gevinsten.

Tilsvarende er det et problem, at den orga-
nisatoriske implementering ofte er en un-
dervurderet post i it-budgettet, hvorfor res-
sourcerne ma tages fra driftsorganisatio-
nen gennem omstruktureringer og ned-
skaeringer. Derved giver man it-projektet
de darligst mulige vilkar for at blive im-
plementeret effektivt, og de forventede
driftsfordele udebliver. Ofte ender it-pro-
jektet med at fa skylden, selvom det reelt
var implementeringen, der svigtede.

En anden udfordring er de strukturelle for-
hold under hvilke, offentlige it-projekter
skal agere. Bevillingssystemer og puljeord-
ninger gor det ofte sveert at gennemfere de
forandringer, som reelt er mulige med
tveergdende nytenkning. Det geelder f.eks.

radikale forandringer, hvor man frem for
at automatisere eksisterende processer ud-
vikler helt nye arbejdsmetoder og forret-
ningsgange. Her er potentialet for forret-
ningsmaessige gevinster stort, specielt i
tveergdende projekter, hvor flere forskellige
myndigheder samarbejder, men det offent-
lige puljesystem og dermed ogsa lovgiv-
ningen synes ikke gearet til at handtere
sadanne radikale og tveergdende foran-
dringsprojekter.

Fra undersggelsen "IT i praksis”” fra 2009
fremgar det, at 74 procent af de offentlige
virksomheder, som opnar radikale effekter
fra it-projekter, har en hgj grad af tilpas-
ning af arbejdsprocesserne. Blandt dem
som opnar de darligste effekter, er tallet
kun 3 procent.

P4 projektniveau er ledelse en afgprende
faktor. Men projektledelse inden for it-
projekter er en svaer kompetence at kulti-
vere i offentligt regi. Der kan gé ar mellem,
at en myndighed kaster sig ud i et storstilet
it-projekt, og derfor mangler man erfarin-
gen. Rigsrevisionens rapport viser, at 3 ud
af 5 institutioner ikke indsamler systema-
tisk erfaring fra projektstyringsprocessen,
ligesom videreformidlingen af erfaring er
begraenset.

Samtidig er det ofte sveert at holde pa med-
arbejdere med erfaring fra it-projekter, da
projektledere fra succesfuldt gennemfprte
it-projekter ofte forfremmes i organisatio-
nen, typisk til en linjefunktion. Dertil kom-
mer, at det i dag ikke er videre attraktivt
eller prestigefyldt for en medarbejder at
deltage i offentlige it-projekter.

® Rambgl Management 20047 i praksis” ISBN-10
87-13- 58501-0.
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Lit-projekter bgr ogsa indga etablerede me-
toder til at fastholde viden og kompetencer.
Et vigtigt skridt i den rigtige retning ville
veere videnindsamling og -deling fra pro-
jektets start. Videndeling er en vaesentlig
del af nye arbejdsprocesser, hvor delege-
ring og ansvar fplger med nye distribuere-
de informationer, der stilles til rddighed i
organisationen. Og man bgr arbejde pa at
gore det mere attraktivt og prestigefyldt for
medarbejdere at deltage i it-projekter.

Indsatsomrader for forretning og for-
ankring

For at f4 den fulde effekt af it-projekter bgr
man taenke strategi, forretning og brugere
ind pa en reekke omrader.

Overordnet er der behov for at teenke mere
i radikale forandringsprojekter, hvor man
gennemfgrer grundlaeggende eendringer i
forretning og arbejdsprocesser, ofte med
store produktivitetsgevinster, specielt nér
det drejer sig om tveergaende samarbejder.
Et projekt skal fra start defineres i forhold
til radikalitet, det vil sige, hvor store grund-
leeggende forandringer af arbejdsproces-
serne og forretningen, projektet vil medfe-
re, samt hvilke gevinster og risici, man kan
definere.

Ved et projekts start ville det ligeledes veere
en fordel at inkludere et bredt favnende
forprojekt, en analysefase hvor ogsa bru-
gerne inddrages. I denne fase skal kunde,
konsulent og leverandgr fokusere pa bade
de forretningsmaessige og organisatoriske
aspekter. Hvilken service it-projektet skal
munde ud i for hvem, og hvem der er in-
volveret i at skabe denne service. Der skal
indtaenkes elementer som brugerinddra-
gelse samt evaluerende bistand fra ekster-
ne fplgegrupper, der kan bista it-projekt-
ledelsen med at korrigere eller afbryde et
mislykket it-projekt. Horisontale interes-
senter bgr inddrages i specifikation savel
som udnyttelse af greensesnit til andre sy-
stemer. Det "ekstraarbejde” som forprojek-

tet repraesenterer, kan finansieres med in-
vesteringsportefgljer, der indeholder sek-
tortveergdende investeringspuljer. Projek-
tets relationer til eksterne interessenter bgr
indarbejdes som kapitler i en business case.
Den brede innovationsfase vil svare til de
fprste drpftelser mellem kunde og leve -
randgrer i en projektkonkurrencemodel,
efter vinderen er fundet.

Offentlige it-projekter kan veere forbundet
med specielle udfordringer, nar omfangsri-
ge, nationale lpsninger skal rulles ud. Store
it-systemer er traditionelt behaeftet med
fejl, ogsa efter endelig afslutning af udvik-
lingsprocessen, og det er vanskeligt at for-
udse alle eventualiteter. Det kan give store
problemer med en stor offentlig udrulning,
f.eks. pa nationalt niveau, hvor pludselig
opstaede fejli systemet kan have store
konsekvenser for brugerne. Store og risiko-
fyldte systemer bgr derfor testes i en min-
dre skala, f.eks. som pilotforsgg i nogle re-
gioner, kommuner eller til en begraenset
brugergruppe. Modularisering af store pro-
jekter — programmer — kan medvirke til at
skabe bedre muligheder for horisontal in-
tegration og saledes gge effekterne af nye
it-lpsninger gennem netveerkseffekter.

Business casen er et vigtigt, strategisk
varktegj, som ber tages i anvendelse fra it-
projektets start, og som gennem hele pro-
jektet skal bruges som et fleksibelt redskab
med ajourferinger og justeringer, sa fokus
pa mal og resultater fastholdes. Samtidig
skal business casen ogsa tage hgjde for og
behandle ideer, som opstar i projektforlg-
bet.

Endelig indebzerer forretning og forankring
ogsa erkendelse og hdndtering af risici. Der
er mange risikofaktorer at tage stilling til,
hvilket ogsé er afspejlet i Finansministeri-
ets rapport, men arbejdsgruppen vil henle-
de opmeerksomheden pé iseer to risikofak-
torer, som skal defineres og derefter hand-
teres.
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Den fgrste er radikale forandringer, der
som tidligere nsevnt kan resultere i store
gevinster, men ogsé indebeerer tilsvarende
store risici. Disse risici bgr imidlertid ikke
udelukke radikale forandringsprojekter, i
stedet skal der foretages en grundig risiko-
vurdering.

Den anden risikofaktor er kundens mo-
denhed. Kundesiden ved offentlige it-pro-
jekter er typisk ikke i besiddelse af de sam-
me erfaringer og kompetencer som leve-
randgren. Institutionen benytter sig ofte af
ekstern ekspertise i form af konsulenter,
ogsa nar der skal udarbejdes kravspecifika-
tioner, og der opstar sdledes et videnmaes-
sigt underskud. Kundens modenhed er i
denne sammenhaeng at betragte som en
risikofaktor. Risikoen kan reduceres pé for-
skellig made, fx ved at stille offentlig it-
ekspertise til radighed. Strategien skal lige-
ledes inkludere en stgrre udnyttelse af mo-
dularitet, som skal sikre en reduktion i pro-
jektstgrrelse, hvad angér varighed og bud-
get. Det vil betyde, at projektimplemente-
ring far en stgrre opmaerksomhed, som led i
forberedelserne af det neaestfplgende mo-
dul, der vil tage udgangspunkt i det realise-
rede frem for det planlagte forudgdende
modul.

Anbefalinger

Der skal storre fokus pa radikale, tverga-
ende it-projekter. De store gevinster ved it
fas ved radikale forandringer, specielt pa
tveers af offentlige myndigheder. Bevil-
lingssystemerne bgr i hgjere grad give mu-
lighed for sddanne projekter.

It-projekter bor indledes med en bredt
forprojekt. Radikalt forandrende it-projek-
ter vil kunne drage fordel af en indledende
analysefase, hvor kunde og leverandgrer
fokuserer pa forretningsmeessige og orga-
nisatoriske aspekter.

It-projekter bgr fra starten indeholde
malsatninger og metoder til at fastholde
viden og medarbejdere. Videndelingsyste-
mer skal fastholde viden. Samtidig ber pro-
jektarbejdet gpres mere attraktivt og presti-
gefyldt for den enkelte medarbejder.

En business case skal veere et styrings-
grundlag og ikke et bevillingsinstrument.
Business casen skal veere et centralt, strate-
gisk styringselement gennem hele projekt-
forlgbet.

Store og risikable it-projekter skal testes i
mindre skala. For store, f.eks. nationale
udrulninger, bgr store, risikable it-projekter
forst testes f.eks. i begreensede lokationer
eller brugergrupper.

Kunden skal erkende og hindtere risici
med hensyn til radikalitet og modenhed.
Offentlige it-projekter indeholder mange
risikofaktorer. Arbejdsgruppen peger pa to
af de vigtige: Projektets radikalitet og kun-
dens modenhed.

TEKNOLOGI-RADET



3. STYRING:

ARKITEKTUR OG STANDARDER

Strategiske bindeled og suboptimering
Offentlige it-projekter lider under manglen
pa et strategisk bindeled mellem de overord-
nede politiske malsaetninger og det taktiske
niveau iregioner og kommuner. Tveergdende
og meget omfangsrige domaener som sund-
hed og erhverv er blandt de mest oplagte
eksempler pd manglende tvergdende kom-
munikation i forbindelse med digitaliserin-
gen af den offentlige sektor. Manglen pa
overordnede beslutninger for hele den of-
fentlige sektor far domaenerne til at definere
lokale principper, med fglgelig suboptime-
ring og etablering af nye barrierer for tveer-
géende initiativer..

Der mangler eksempelvis en plan for, hvilke
lpsninger og it-services, der skal etableres i
feellesoffentligt regi og hvilke lgsninger der
skal bygges decentralt, i statslige, regionale
og kommnale organisationer, eller service-
feellesskaber. Uden en sddan plan er der
overheaengende risiko for, at de decentrale
organisationer disponerer deres ressourcer
uhensigtsmaessigt, og etablerer lpsninger,
der ikke fungerer ordentligt sammen.

Hvis offentlige institutioner ggr brug af luk-
kede og/eller proprieteere systemer, der ikke
kan samkgres med andre instanser, gar sam-
fundet ligeledes glip af vaesentlige produkti-
vitetsgevinster. Siledes har Statens it van-
skeligheder ved at samkgre driften af flere
ministeriers it. Ogsa pa kommunalt niveau
savner man en samlende arkitektur. 98 jyske
kommuner deltager i et feelles it-projekt,
Umbrella, men projektet oplever pget risiko,
fordi der mangler overordnede arkitektur-
principper.

Der mangler derfor en overordnet it-arki-
tektur, som sikrer interoperabilitet

mellem forskellige offentlige systemer.

Standarder og digitaliseringsramme
Udfordringen ved at etablere en overordnet
it-arkitektur er at skabe interoperabilitet
mellem de forskellige systemer uden at
haemme eller begraense de velfungerende,
lokalt forankrede arkitekturer. Lgsningen er
systemer og standarder til udveksling af vi-
tale data pa niveauet over de enkelte arki-
tekturer. Nye metoder inden for dataanalyse
og web 2.0 teknikker har gjort det nemmere
at udvikle sddanne Ipsninger, der ogsé vil
imgdekomme malseetningen om stgrre til-
gaengelighed af offentlige data for virksom-
heder og borgere. Der skal laves en overord-
net arkitektur, men med en hgj grad af de-
centralisering, det vil sige med fokus pé in-
terfaces og standarder, som ggr det muligt
for de forskellige domaener at udveksle data.

Brugen af standarder er en afggrende faktor i
denne sammenhaeng. It- og Telestyrelsens
regler for brugen af standarder er kun formu-
leret som retningslinjer og har derfor ikke
den gnskede effekt. Men brug af standarder i
offentlige it-projekter kan have en raekke for-
dele, ikke mindst i et historisk perspektiv.
Standarder sikrer varighed og giver et tek-
nisk grundlag for den bedst mulige 1¢sning.
Derudover er standarder med til at fremtids-
sikre lpsningerne og sprge for interoperabili-
tet med andre systemer.

Det skal veere et krav i forbindelse med inve-
steringer i bade lgsninger og infrastruktur,
at der tages udgangspunkt i veletablerede
standarder, som er bredt understgttet.

Samtidig er der behov for et nyt strategisk
niveau inden styring af offentlige it-projek-
ter mellem den nationale strategi og de for-
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skellige domaner, som udstikker kursen
med strategiske retningslinjer og dermed
sikrer stgrre ensartethed projekterne imel-
lem og modvirker suboptimering. F.eks. in-
den for feelles arkitekturprincipper, gover-
nancemodel, udbudspraksis, standarder, me-
toder og business cases. Der skal etableres en
digitaliseringsramme, en struktur for feelles-
offentlige beslutninger, som udstikker de
strategiske retningslinjer. Digitaliserings-
rammen bgr vare forankret i en central be-
slutningskompetence, der kan teenke hori-
sontalt i koordinering og konsolidering.

Endelig er det vigtigt, at de enkelte it-pro-
jekter fra starten indeholder de ngdvendige
overvejelser om forandringer af arbejdspro-
cesser og implementeringsstrategi, inklusive
inddragelse af slutbrugere og interessenter.
Underspgelser fra amerikanske MIT fortael-
ler, at forskellen mellem vindere og tabere,
nar det geelder udbytte af IT, ikke handler om
selve teknologien, men hvad organisationen
formar at f4 ud af den ved at tilrettelaegge
nye arbejdsprocesser. Ikke alene understgtter
de nye arbejdsprocesser it, men de giver selv-
steendige produktivitetsgevinster, séledes at
det samlede resultat af nye arbejdsprocesser
og it er stgrre end bidraget fra hver af disse
alene. Erfaringer fra praksis viser imidlertid,
at forandrings- og implementeringsprocesser
oftest fgrst finder vej til projektet inde i for-

lgbet, hvilket resulterer i problemer og for-
sinkelser og en modstand mod forandring

Anbefalinger

Der skal etableres en overordnet it-arki-
tektur med vaegt pa interoperabilitet og
standarder. Arkitekturen skal fremme inte-
roperabilitet mellem de forskellige systemer,
bl.a. med standarder, uden at heemme de
lokale arkitekturers kvalitet og lokale foran-
kring.

En digitaliseringsramme skal levere fael-
lesoffentlige beslutninger og dermed for-
hindre suboptimering. Der er behov for et
nyt strategisk beslutningsniveau, placeret
mellem den nationale strategi og de enkelte
domeener. Denne digitaliseringsramme skal
sikre stgrre ensartethed projekterne imellem
og modvirke suboptimering.

Forandrings- og implementeringsprocesser
skal vaegtes fra it-projektets start. Tilrette-
leeggelse af nye arbejdsprocesser skal taenkes
ind fra projektets start for at gge produktivi-
tetsgevinsterne og for at reducere forsinkel-
ser samt modstand mod forandring.
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