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1. Indledning
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Finansministeriet igangsatte 1 2015 en uvildig evaluering af Statens It-
projektrad og Ministeriernes projektkontor. Evalueringens formal var at
undersoge, hvordan indsatsen 1 perioden 2011 til 2015 har skabt vardi og
medvirket til at oge professionaliseringen af statslige it-projekter. Denne
publikation sammenfatter de centrale resultater af evalueringen.

It-projektradet og Ministeriernes projektkontor blev nedsat i 2011 som folge af
rapporten Professionalisering af arbejdet med it-projekter i staten (2010). Rapporten fast-
slog, at der var tre vasentlige udfordringer, der gik igen pa tvears af de statslige it-
projekter: Manglende projektmodenhed, udfordringer ved gennemforelse af risi-
kofyldte it-projekter samt knaster i samarbejdsrelationerne med leverandererne.

It-projektradet har til formal at bidrage til en kvalificeret handtering af risikofyld-
te statslige it-projekter med et budget over 10 mio. kr. og sikre overblik pa tvars
af den statslige it-projektportefolje. It-projekter defineres jf. Budgetvejledning
2016 som ”..investeringsprojekter, der omfatter nyndvikling eller vasentlig tilpasning af stan-
dard it-losninger eller eksisterende losninger”. Alle it-projekter, der er risikovurderede,
indgar i radets it-projektportefolje.

Fra 2011 - 2015 har It-projektradet gennemfort 57 risikovurderinger samt fire
eksterne reviews. Efter hver risikovurdering udarbejder radet et anbefalingsbrev
til den projektejende myndighed og fastlegger it-projektets risikoprofil. Halvar-
ligt folger It-projektradet op pa it-projekternes fremdrift og offentliggor et porte-
toljeoverblik, der sendes til regeringens ekonomiudvalg. Endelig udarbejder It-
projektradet 2-drige arbejdsprogrammer, hvor temaerne bl.a. har varet det gode
kunde-leverandersamarbejde, gevinstrealisering og kompetenceudvikling af sta-
tens it-styregrupper.

Udover at fungere som sekretariat for It-projektradet har Ministeriernes projekt-
kontor udviklet den fallesstatslige it-projektmodel, den fxllesstatslige program-
model og statens business case-model. Desuden driver kontoret en bred kompe-
tenceindsats, herunder en rakke tilbud om netvark og eventdage for it-
projektdeltagere 1 staten. Endelig radgiver og underviser kontoret udvalgte pro-
jektmyndigheder i centraladministrationen.

Finansministeriet besluttede 1 2015 at gennemfore en evaluering af indsatserne i
regi af Ministeriernes projektkontor og It-projektradet. Evalueringen skulle be-
svare tre sporgsmal:



1. Hvad er udbyttet af indforslen af risikovurderingen af statslige it-projekter og
programmer, halvarlig statusrapportering og udarbejdelse af en afsluttende
evalueringsrapport?

2. Hvad er udbyttet af indferslen af obligatorisk brug af statens it-projektmodel,
programmodel og business case-model?

3. Hvad er udbyttet af indsatsen med kompetenceudvikling i regi af Ministeri-
ernes projektkontor?

Evalueringen er gennemfort af Deloitte pa vegne af Finansministeriet. Evalue-
ringen er primert baseret pa input fra projektledere og styregruppeformand fra
ca. 50 risikovurderede it-projekter. Evalueringens empiriske grundlag og metode
er uddybet i kapitel 8.

I evalueringen konkluderes det blandt andet:

- Risikovurderinger, halvarlige statusrapporteringer og afsluttende evaluerings-
rapporter har haft en positiv effekt pa kvaliteten af beslutningsgrundlagene
forud for igangsattelsen af risikofyldte it-projekter i staten. De har samtidig
styrket det ledelsesmzssige fokus og den ledelsesmaessige forankring af it-
projekterne. Det er dog en udfordring, at alle projekter risikovurderes ud fra
det samme omfangsrige materiale, og myndighederne eftersporger en diffe-
rentieret model.

- It-projektportefoljen i regi af It-projektradet omfatter en begrenset del af det
samlede aktivitetsomrade for it-projekter i staten. En lavere terskelvardi i
den initiale risikovurdering vil gore det muligt at skabe et storre overblik over
den statslige it-projektportefolje.

- Blandt de adspurgte myndigheder er der en accept af relevansen af ensartede
metoder og verktojer og generelt tilfredshed med it-projektmodellen. Meto-
derne sikrer en minimumsstandard for arbejdet med it-projekter og skaber et
telles sprog. Hos de projektudferende myndigheder tages der losere pa kra-
vet om obligatorisk anvendelse af modellen for de it-projekter, der ikke risi-
kovurderes.

- Der er et rimeligt kendskab til og deltagelse 1 kompetenceudviklingsinitiati-
verne. Vurderingskorpset vurderes som et centralt aktiv i forhold til at skabe
videndeling pa tvars af myndighederne og styrke kompetenceudviklingen. 1
lyset af de fortsat store udfordringer med myndighedernes projektfaglige
kompetencer er der behov for at styrke kompetenceindsatsen markant.

Denne rapport er udarbejdet af Digitaliseringsstyrelsen pa baggrund af Deloittes
evaluering og gennemgar centrale resultater fra evalueringen.
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Udvalgte resultater fra

evalueringen




2. Dget ledelsesfokus

Ledelsesmaessig forankring og opbakning er vigtigt for at sikre et succes-
tuldt projektforleb. Indsatsen i regi af It-projektradet og Ministeriernes
projektkontor har skabt vardi for de projektejende myndigheder, men
der er stadig et potentiale for en styrket indsats.
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Figur 2.1 Nedslagspunkter fra evalueringen

V/ERDISKABELSE OPMAERKSOMHEDSPUNKTER

. Ledelsesfokus gges via risikovurderin- .

ger og statusrapportering.
Arbejdet med ledelsesprodukter
skaber veerdi og forankrer projekter

gverst i organisationen.

Forlgbet for projekterne bgr differentie-
res afhaengig af det enkelte projekts ri-
sikoprofil.

Radets anbefalinger er til dels person-

drevne og baseret pa et topledelses-

perspektiv og ikke i lige s& hgj grad
malrettet mere specifikke it-

projektstyrings- og lgsningsaspekter.

Risikovurderingerne har skabt et oget ledelsesfokus hos de projektejende myn-
digheder. 50 pct. af projektlederne og styregruppeformandene vurderer saledes,
at arbejdet med ledelsesprodukterne i meget hoj grad eller 1 hoj grad har foran-
kret projektet overst i organisationen, jf. figur 2.2.

Figur 2.2 Forankring af projektet i direktionen og styregruppen
0% 25% 50% 75% 100%
m Slet ikke | mindre grad m| nogen grad | hgj grad m | meget hgj grad

Kilde: Evaluering af It-projektradet og Ministeriernes projektkontor, 2016.

Ledelserne har faet et storre indblik i projekterne og patager sig et storre ansvar,
hvilket It-projektradet i evalueringen vurderer, er centralt i forhold til at sikre en
professionel og effektiv projektgennemforelse. Konkret vurderer myndigheder-
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ne, at udarbejdelsen af ledelsesprodukterne til risikovurderingen medvirker til at
sikre et mere solidt grundlag for igangszttelse af it-projekterne.

Risikovurderingerne bidrager ogsa til et oget ledelsesfokus, blandt andet fordi et
direktionsmedlem fra den projektudevende myndighed deltager 1 udvalgte faser
af risikovurderingen.

Det er generelt vurderingen blandt projektlederne, at statusrapporteringen og det
forhold at den offentliggores, har positiv betydning for det ledelsesmaessige fo-
kus der er pa projektet undervejs.

Der tegnes saledes et positivt billede af den ledelsesmaessige effekt, It-
projektradet har haft, men bade myndighederne og radsmedlemmerne peger pa
en rakke omrader, hvor der er behov for en styrket indsats i form af nye initiati-
ver eller fortsat opfelgning:

1. Myndighederne eftersporger en mere differentieret tilgang til vurdering af
projekterne, athengigt af projekternes risikoprofil og myndighedens mo-
denhed. I den eksisterende model vurderes og folges alle projekter ens,
uanset storrelse, kritikalitet og kompleksitet.

2. Myndighederne vurderer, at serligt ved storre og mere komplekse it-
projekter, fokuserer radsmedlemmerne i risikovurderingen serligt pa le-
delsesradgivning og styringen af it-projekterne. Dette lidt snavre fokus
sker pa bekostning af andre relevante forhold som for eksempel teknolo-
givalg, udbud og markedsatklaring.

3. It-projektradet angiver, at topledelserne i ministerierne mangler erfaring i
opgaven med at gennemfore it-projekter, herunder at sikre en tilstrackke-
lig ledelse og styring set 1 forhold til omfang; risici, mv.



3. @get fokus pa risikovurdering

Nedszttelsen af It-projektradet har bl.a. haft til formal at minimere risici 1
statslige it-projekter gennem risikovurderinger og give lobende radgivning
af myndighederne. Evalueringen konkluderer, at udarbejdelsen af projekt-
materialet pa flere omrader har medvirket til at sikre et mere solidt grund-
lag for igangsettelse af it-projekter.
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Figur 3.1 Nedslagspunkter evalueringen

VARDISKABELSE OPMARKSOMHEDSPUNKTER

+  Projektinitieringsdokumentet skaber *  Alle projekter vurderes ens pa trods af
veerdi i forhold til projektets risici og forskellige udgangspunkter, fx moden-
kvalitetssikringsprocedurer. hed og kompetencer.

+  Business casemodellens risikopulie *  Projektmaterialet der fremleegges fil
bidrager til starre budgetsikkerhed. risikovurderingen er meget omfangsrigt

«  Anbefalingerne og risikoprofilen opleves og ufokuseret i forhold til forméalet.

som veerende retvisende, relevante og

centrale.

Rapporten Professionalisering af arbejdet med it-projekter i staten (2010) fastslog, at der
er behov for en tidligere og mere systematisk dialog med myndighederne om
handtering af de vasentligste risici i projekterne.

Risikovurderingsprocessen har generelt skabt et oget fokus pa risici og handte-
ring af disse 1 de projektejende myndigheder. Det skyldes blandt andet, at det er
et krav, at myndighederne tager stilling til risici i projektet, inden det kommer for
It-projektradet via udarbejdelse af risikotjekliste, risikoregister og business case.

It-projektradet har mulighed for at afbryde risikovurderingen eller satte proces-
sen pa pause, hvis det vurderer, at myndigheden ikke har forholdt sig kritisk nok
til risici i projektet. Det er ikke et udfald, som hverken It-projektradet eller myn-
digheden onsker, da projektets fremdrift settes 1 sta. Ministeriernes projektkon-
tors erfaring er derfor, at myndighederne arbejder grundigt med risikostyring for
at undga dette udfald. Dette afspejles ogsa i figur 3.2., hvor 80 pct. af de adspurg-



te myndigheder vurderer, at arbejdet med risikostyring i PID’en har veret verdi-
fuldt i forhold til risici og kvalitetssikringsprocedurer.
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Figur 3.2 Har PID'en skabt veerdi ift. risici og kva litetssikringsprocedurer?

| u Slet ikke

| mindre grad
20,60% 32,40% 8.8% ul nogen grad
| hgj grad
% 5% p— — 6T u| meget hgj grad

Kilde: Evaluering af It-projektriadet og Ministeriernes projektkontor, 2016.

De projektudferende myndigheder vurderer generelt, at anbefalingerne og risi-
koprofilen fra It-projektradet er bade retvisende, relevante og centrale.

I forlengelse heraf viser evalueringen, at anbefalingerne i et vist omfang medfo-
rer endringer i projektet. Det er primeaert i forhold til organiseringen i projektet,
og i mindre grad i forhold til budget, gevinstprofil og tidsplan, at projekterne
indrapporterer @ndringer. Myndighederne begrunder dette med, at risikovurde-
ringen finder sted pa et for sent tidspunkt, hvis der skal foretages storre @ndrin-
ger 1 forhold til den valgte tilgang eller projektets omfang.

I risikovurderingsprocessen behandles alle projekter ens uanset myndighedens
kompetencer, modenhed og projektets kompleksitet. Evalueringen fremhaver, at
denne tilgang sztter en begrensning for udbyttet af risikovurderingen for det
enkelte projekt. Enkelte myndighederne eftersporger blandt andet projektmateri-
ale, der understotter agile projektmetoder eller en risikovurderingsproces med
tidligere og oget involvering og sparring med radsmedlemmerne.



4. Udbredelse af den feellesstatslige it-
projektmodel og ledelsesprodukter

Udbredelsen af den fzllesstatslige it-projektmodel og business case-model
har bidraget til at sikre en fzlles standard og skabe et fzlles sprog i projek-
ter pa tveers af de statslige myndigheder og leverandorerne. Evalueringen
har atdakket, at der er et bredt kendskab til modellerne, og at flertallet af
myndighederne vurderer, at modellerne understotter deres behov for pro-
jektstyring og projektopfelgning.

Figur 4.1 Nedslagspunkter fra evalueringen

VARDISKABELSE OPMARKSOMHEDSPUNKTER
. Generel tilfredshed med den feelles- . Stort behov for metoder og veerktajer der
statslige it-projektmodel. understatter agile udviklingsforlab.
. Projektmodellen understetter myndig- . Projektmodellen benyttes primaert til
hedernes projektarbejde. risikovurderede projekter.
. Tilfredshed med radgivning fra Ministe- . Sveert at bruge samme projektmodel
riernes projektkontor. uanset projektets stgrrelse og kompleksi-
tet.
. Behov for flere projektkompetencer i
Ministeriernes projektkontor.

Et af mélene med etableringen af It-projektradet og Ministeriernes projektkontor
har varet at udvikle en falles it-projektmodel i staten, at bedste praksis er blevet
opsamlet ét sted, og at der med afsat heri er blevet stillet verktojer og metoder
til radighed for it-projekterne.

Der er overordnet en accept af relevansen af ensartede metoder og vaerktojer 1
staten, herunder iser it-projektmodellen og business case-modellen. Myndighe-
derne er tilfredse med it-projektmodellen, der anvendes bredt, og det vurderes
vardiskabende at arbejde med modellen og de underliggende ledelsesprodukter.

Blandt ledelsesprodukterne nzvnes iser business case-modellen som et redskab,
der bidrager til, at de projektudforende myndigheder har faet et bedre og mere
struktureret overblik over projekternes udgifter og kvantitative gevinster. Det er
generelt oplevelsen blandt myndighederne, at modellen er blevet markant for-
bedret med den seneste version fra 2015, men erfaringen med anvendelsen af
den, er fortsat begrenset.

Side 11 af 20



Der er dog stadig udfordringer med, at myndighederne tager lost pa kravet om
obligatorisk anvendelse af projektmodellen, nar det drejer sig om projekter, der
ikke skal risikovurderes af It-projektradet. Myndighederne peger pa en raekke
arsager til dette, herunder at:

1. Den nuvarende projektmodel er for omfattende til mindre it-projekter og it-
projekter med lav kompleksitet.

2. Den nuvarende projektmodel er bedst egnet til vandfaldsbaserede it-
projekter.

3. Leverandorer, konsulenter og enkelte storre myndigheder har udviklet egne
metoder og modeller.

Evalueringen viser ogsa, at projektlederne pa de risikovurderede projekter er
tilfredse med den metodemassige radgivning og sparring, de far fra Ministerier-
nes projektkontor i processen for og efter risikovurderingen. Det er dog oplevel-
sen blandt flere af It-projektradets medlemmer og myndighederne, at projekt-
kontorets kompetencer inden for blandt andet praktisk projektledelse, projekt-
styring og kontraktstyring er begrensede, hvilket har betydning for den vejled-
ning, der kan ydes. @nsket om yderligere radgivning er afspejlet i nedenstdende

figur.

Figur 4.2 Skal Ministeriernes projektkontor fokuser e mere pa radgivning og vejledning?

u Slet ikke I mindre grad ®| nogen grad I hgjgrad = meget hgj grad

Kilde: Evaluering af It-projektradet og Ministeriernes projektkontor, 2016.

Side 12 af 20



5. Etablering af kompetencenetveerk
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Ministeriernes projektkontor har siden 2011 drevet seks netvark, der far
positive tilbagemeldinger fra deltagerne. Kendskabet til kompetencetilta-
gene er dog ikke generelt hojt hos myndighederne. Men vurderingskorpset,
hvis medlemmer deltager i risikovurderingerne, vurderes at vere et centralt
aktiv i forhold til at skabe videndeling og styrke kompetenceudviklingen

bredt i staten.

Figur 5.1 Nedslagspunkter fra evalueringen

V/AERDISKABELSE OPMARKSOMHEDSPUNKTER
Netvaerkene skaber veerdi for deltagerne. . Kendskab til netvaerkene er smat.
Vurderingskorpset er et centralt aktiv i . Manglende karrierevej for it-projektledere.
forhold til at skabe videndeling pa tveers.

I rapporten Professionalisering af arbejdet med it-projefter i staten fra 2010 blev det sat
som mal at etablere en falles model for kompetenceudvikling. Et af elementerne
1 modellen var etableringen af kompetencenetveark, hvor formalet var at bidrage
til erfaringsudveksling pa tvars af styrelserne og fungere som ramme for athol-
delse af faglige arrangementer.

Ministeriernes projektkontor har igangsat og drevet seks fallesstatslige netverk:
Project excellence-netvaerket, netvaerket for projektokonomer, EA-netvarket,
netvarket for erfarne projektledere, netvaerk for programledere samt netvarket
for statslige it-projektledere.

Tilbagemeldinger til Ministeriernes projektkontor fra deltagerne i netvarkene er,
at netvarkene skaber vardi, og at de gennem netvarkene har faet udvidet deres
professionelle netvark. Evalueringen viser dog ogsa, at deltagerkredsen 1 de fag-
lige netvark ikke favner alle statslige myndigheder, og at nogle myndigheder er
bedre reprasenteret end andre. Dette understreges af, at kendskabet blandt it-
ledere til netvaerkene generelt er smat.

Et andet tiltag i kompetenceudviklingsindsatsen er etableringen af et fallesstats-
ligt vurderingskorps, der benyttes 1 forbindelse med risikovurderingerne. Tilba-
gemeldingen fra myndighederne til Ministeriernes projektkontor er, at vurde-
ringskorpset udgoer et centralt aktiv 1 forhold til at skabe videndeling pa tvars af
myndighederne og styrke kompetenceopbygningen. Flere af de risikovurderede
myndigheder har endvidere efterspurgt muligheden for at kunne sparre med
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vurderingskorpsets medlemmer i forbindelse med planlegning og gennemforelse
af it-projekterne.



Side 15 af 20

6. Overblik over it-udviklingsprojekter

Der er etableret et overblik over statslige it-udviklingsprojekter over 10
mio. kr., som opdateres og offentliggores hvert halve ar. Siden 2011 har
offentligheden haft et bedre indblik i udgifterne til og fremdriften i de
statslige it-udviklingsprojekter, og myndighederne har skullet sta til ansvar
for deres projekter.

Figur 6.1 Nedslagspukter fra evalueringen

VARDISKABELSE OPMARKSOMHEDSPUNKTER
Statusrapporten er det eneste sted, hvor . Projektdefinitionen begraenser portefal-
der findes et samlet overblik over statsli- jens omfang
ge it-projekter

It-projektoverblikket dakker it-udviklingsprojekter med et budget pa mere end
10 mio. kr., som kan defineres som investeringsprojekter, der omfatter nyudvik-
ling eller vaesentlig tilpasning af standard it-lesninger eller omfatter vasentlig
tilpasning af allerede eksisterende it-losninger. Siden etableringen af It-
projektradet har 1 alt 57 projekter vaeret indeholdt 1 portefoljen, heraf er der for
ojeblikket 24 igangvarende projekter.’

It-projektradet udarbejder halvarligt en rapport, der indeholder en oversigt over
status og fremdrift pa de igangvarende statslige it-projekter og —programmer.
Som en del af rapporteringen tildeler It-projektradet projekterne trafiklys pa bag-
grund af en faglig vurdering. Overblikket giver offentligheden mulighed for at
tolge med 1, hvordan det gar med fremdriften af de store offentlige it-projekter.

Evalueringen fremhzaver, at de risikovurderede it-projekter udger en begrenset
del af den statslige it-projekt- og programportefolje. En lavere terskelvaerdi i den
initiale risikovurdering vurderes at kunne skabe et storre overblik over den stats-
lige it-projektportefolje.

! Disse tal dekker perioden fra 2011 til udgangen af 2015



Videreudvikling af sty-

ringsmodellen for it-
omradet




7. Sammenfatning og videreudvikling af
styringsmodellen for it-omradet

Evalueringen konkluderer, at der trods de gode resultater siden 2011 sta-
dig er udfordringer i forhold til en professionel gennemforelse af statslige
it-projekter. Finansministeriet har igangsat et arbejde med at videreudvik-
le den nuvarende styringsmodel.

Som resultaterne i de foregaende kapitler afspejler, har indsatsen og aktiviteterne
1 regi af It-projektradet og Ministeriernes projektkontor skabt resultater pa det
statslige it-projektomrade i forhold til de indsatsomrader, der blev identificeret i
2010 i rapporten Professionalisering af arbejdet med it-projekter i staten.

Herunder sammenfattes de centrale resultater fra evalueringen:

Risikovurderingen og den fallesstatslige projektmodel

Evalueringen viser, at der er et behov for en mere differentieret tilgang til projek-
terne. Det drejer sig bide om projektgrundlaget, der med fordel kunne under-
stotte forskellige projektmetoder, og om selve risikovurderingsprocessen, der
kunne tilpasses projektets kompleksitet og myndighedens projektmodenhed.
Derudover ses der et behov for et oget fokus pa vejledning af de tekniske og
kontraktmassige aspekter af projekterne.

Kompetencendvikling og oget ledelsesfokus

It-projektradet har 1 hoj grad eget det generelle ledelsesfokus pa it-projekterne i
myndighederne. It-projektradets indsats pa dette omrade vurderes at kunne styr-
kes ved i hojere grad at fokusere radets indsats pa de strategiske og samfundskri-
tiske projekter, der kan komme til at udgere en reel risiko for samfundet eller
den enkelte myndighed. I forlengelse heraf vurderes det, at It-projektradet fort-
sat kan bidrage til at oge det digitale lederskab hos myndighederne.

Ouverblik over it-projektportefolje

It-projektradets portefolje udger en begrenset del af den statslige it-projekt- og
programportefolje. Det vurderes, at en bredere definition af hvilke projekter der
skal risikovurderes, vil kunne skabe et storre overblik over den statslige it-
projektportefolje.
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Metodebilag




8. Metode og datakilder

Som grundlag for evalueringen er der gennemfort bade kvantitative og
kvalitative dataindsamlinger.

Evalueringen er baseret pa fire datakilder:

)

2)

3)

4

Spergeskemaundersogelser til projektledere og styregruppeformaend i risiko-
vurderede projekter samt it-ansvarlige i myndighederne. Projektledere eller
styregruppeformand i 76 pct. af alle risikovurderede projekter har svaret. Pa
grund af en lav svarprocent fra it-ansvarlige er resultaterne herfra kun an-
vendt indikativt’.

Kvalitative interviews med: 10 projektledere hvis projekter udger et repra-
sentativt udsnit af alle risikovurderede projekter, fem medlemmer af It-
projektradet, to reprasentanter fra it-branchen, ledelser i seks myndigheder
med mange it-projekter og tre paragrafansvarlige 1 Finansministeriet.

Kvantitative analyser af de risikovurderede it-projekter pa baggrund af pro-
jekternes karakteristika, storrelse samt anbefalinger fra It-projektradet.

Kvantitative analyser af brugen af Ministeriernes projektkontors tiltag, her-
under antal besog og downloads fra styrelsens hjemmesider, antal atholdte
netverksmoder mv.

2 . . L
Sporgeskemaet er blevet besvaret af 19 it-ansvarlige. Besvarelserne fordeler sig pa 13 ud af 18

ministerier og omfatter siledes en stor del af ministeromraderne, men i forhold til det samlet

antal styrelser og evrige institutioner i staten, si har en storre besvarelsesgrad varet onsket.
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Evalueringen af It-projektradet og Ministeriernes projektkontor er
udarbejdet af Deloitte pa opddrag af Finansministeriet i efterariet
2015 og foraret 2016.
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