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Jo laengere man nar op ad uddannelsesstigen, jo flere valg har man truffet, der ggr, at
dét, som man studerer, findes interessant og adskiller sig fra fag, som man fgler sig

tvunget til at have.

Valgfaget IT-ledelse var for mig helt klart et af de bedste fag p& Cand.merc.aud.-studiet.
Dette skyldtes den gode underviser Hans Henrik Berthing, statsautoriseret revisor, men
0gsa fagets indhold og, ikke mindst, min personlige interesse. Der var flere spaendende
emner, som blev gennemgaet. Men iszer fandt jeg it-projekter i det offentlige interessant
- om hvor galt det kan ga, samt, hvordan man gennem VAL IT kan fa hjeelp til at gge

chancerne for en veerdiskabende it-drevet andring.

Som gkonomiansvarlig i en faergsk offentlig virksomhed, 'Tjodsavnid’, som er det feerg-
ske Nationalmuseum, falder det meget naturligt for mig at have en interesse i, hvordan
det offentliges bevillinger, og dermed borgernes skattekroner anvendes og, at der opnas
vaerdi for skattekronerne. Derfor var der ingen tvivl, da jeg skulle vaelge specialeemne.
Og det har veeret en forngjelse at have mulighed for at fordybe mig i emnet.

Men det kunne ikke lade sig ggre uden fleksibiliteten og stgtte fra arbejdspladsen og -

ikke mindst - fra min kaere familie, s& dem vil jeg gerne sige tak.

Jeg vil ogsd gerne takke Palle Laust Nielsen for god vejledning, samt Gjaldstovan og
Landsrevisionen for deres positive tilgang, og hdber, at Landsrevisionen finder afhand-

lingen interessant.

Specialet er udarbejdet som afslutning pa Cand.merc.aud. studiet pd Aalborg Universi-
tet.

God leeselyst.
Térshavn, 28.05.2021
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In Denmark, the National Audit Office points out that the realization of gains in public IT
projects is not satisfactory and that Ministries therefore do not achieve the assumed
improvements and savings from the projects. Despite this, Denmark is a leader in public
digitization and therefore it is considered interesting to take a closer look at how public

IT projects have been organized in Denmark.

VAL IT is a pragmatic framework that can be used to create an overview of companies'
IT projects and is a tool that at the governance level gives decision-makers a good
approach to value creation through IT. Therefore, the tool is described in order to be

able to investigate whether the Faroese National Audit Office can use the tool.

The dissertation examines how public IT projects in Denmark are followed up and
whether the Danish model can be an inspiration in the Faroe Islands. It also examines
how the responsibility for IT projects in the Faroe Islands is distributed and how a public
institution in the Faroe Islands works with IT projects, seen in the light of VAL IT. Finally,
it is assessed how the National Audit Office in the Faroe Islands can use VAL IT as a

framework tool in connection with follow-up of the public sector's IT projects.

The theoretical part is a description of the framework tool VAL IT. In addition, an as-
sessment is made of how the Faroese public institution, Gjaldstovan, implements pro-
jects according to VAL IT and how the National Audit Office can use VAL IT in their follow-
up of IT projects.

Both primary data and secondary data are used, and both an inductive and deductive
approach to answer the questions.

The result of the study is a descriptive part and an analytical part. In the descriptive
part, it is seen that the public IT projects are handled in the Danish Digitization Agency
under the Ministry of Finance, where advice and tools are provided, in addition to having

a controlling role. I asses that the Faroese administration can draw inspiration from this.

In the Faroe Islands, the overall responsibility lies with the Minister of the respective
Ministry. I assess that the Ministry of Finance should ensure that there is effective and

responsible management of IT projects and systems in the Faroe Islands.

Gjaldstovan does not work according to the principles in VAL It, but that the National
Audit Office can advantageously use VAL IT as a framework, when they follow up on
public IT projects, both to have a structured approach, and to follow up on other param-
eters than just time and cost.
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1 Indledning

Opfattelsen af vaerdi eller overskud i private virksomheder adskiller sig fra opfattelsen
af veerdi i offentlige virksomheder. Der er ikke nogen entydig definition af begrebet
veerdi i det private!, men ord som shareholdervalue og stakeholdervalue er tit anvendte.
Shareholdervalue, der tilstraeber at fokusere pa skabelse af vaerditilvaekst for selskabets
ejere, mens stakeholdervalue er lidt bredere defineret til ogsa at omfatte andre interes-
senter sdsom medarbejdere, kreditorer, naersamfund osv. Derudover er en mere kun-
defokuseret tilgangsvinkel med fokus p& at skabe veerdi for kunderne, for p& den made
i sidste ende at skabe vaerdi for selskabet og dermed for aktionaererne2. Men uanset
hvilken definition der anvendes, er kernen i begrebet at skabe vaerdi for ejerne i form af
kroner og grer. Dermed kan der i det private ogsa forventes at vaere en naturlig kontrol
med, at gennemfgrte investeringer medfgrer overskud.

Offentlig gkonomi og veaerdien af drift og investeringer i det offentlige har derimod en
helt anden karakter. Veerdier som forkortelse af kger til kraeftoperationer, borgernes
helsetilstand, tilfredsstillende infrastruktur, nettotilflytninger osv. karakteriserer de of-
fentliges systemers vaerdier og malinger. Der er sdledes tale om andre vaerdier end kun
de gkonomiske, der skal opfyldes — med bidrag fra det offentliges investeringer og som
der méles og falges op pa.

I Redeggrelse om Danmarks digitale veekst 20193 siges, at "digitalisering er en drivkraft
for gget produktivitet og veekst” og at bl.a. den digitale omstilling er vigtig for innovation,
produktivitet og vaekst i Danmark. Derfor skal en digital udvikling understgttes, s& bade
virksomheder og det danske samfund er rustet til fremtiden. Digital teknologi er med til
at forbedre de offentlige serviceydelser, bl.a. ved at teknologien sikrer hurtigere diag-
nosticering i sundhedsvaesenet, samt sikrer kortere sagsbehandlingstid. Men det kraever
en ekstra indsats at fglge med i udviklingen#.

I Danmark har Finansministeriet pa flere mader pataget sig en aktiv rolle inden for IT
ved at etablere Statens IT i 2009 (statens interne IT-driftsorganisation) og Digitalise-
ringsstyrelsen i 2011, der arbejder for at “digitalisere det offentlige Danmark og bidrager

p8 den méde til Finansministeriets mission om at styrke vaekst og produktivitet samt at

1 Werlauff, Erik, Selskabsledelse s. 30-31

2 Ibid

3 Erhvervsministeriet, Redeggrelse om Danmarks digitale vaekst 2019
4 IBID



sikre effektivisering af den offentlige sektor”™. Under Digitaliseringsstyrelsen har Finans-
ministeriet desuden etableret Statens IT-projektrad, som arbejder med at professiona-

lisere statens it-projekter samt et Radgivningssekretariat i 20126.

Ogsa Rigsrevisionen har en aktiv rolle og i september 2020 har Statsrevisorerne udgivet
en beretning om 'Gevinstrealisering i statslige it-projekter’”, som Rigsrevisionen har ud-
arbejdet og statsrevisorerne har givet deres bemaerkninger til. I beretningens hoved-
konklusion papeger Rigsrevisionen, at ministeriernes gevinstrealiseringer ved it-projek-
ter ikke har veeret tilfredsstillende og at ministerierne derfor ikke har opndet de forud-
satte forbedringer og besparelser ved deres projekter. Der papeges ogsa, at ministeri-
erne samlet set har haft et utilstraekkeligt grundlag for at forvente de planlagte gevinster
- dvs. at forudsaetningerne ikke er tilfredsstillende. Statsrevisorerne bemazerker bl.a. i
beretningen, at ministerierne har realiseret under halvdelen af de ellers planlagt gevin-
ster. Der bliver pavist mange utilfredsstillende forhold og f.eks. hos SKAT bliver der,
blandt flere af kritikpunkterne, papeget, at SKAT kun har fulgt op pa& malopfyldelsen af
ca. halvdelen af de idriftsatte projekter, samt kun har opgjort arsvaerksbesparelsen i ét
af de 5 store projekters.

Selv om ovenstdende viser, at it-projekterne ikke altid medfgrer den gevinstrealisering,
som gnsket, er Danmark fgrende inden for offentlig digitalisering, set i et internationalt
perspektiv®. Derfor anses den danske made eller model at fglge op pa it-investeringer

interessant at se naermere pa.

1.1 Problemstilling
Det kan forventes, at der ogsd pa Feergerne eksisterer udfordringer inden for det offent-

liges it-investeringer, og derfor vurderes det interessant at undersgge, hvordan man pa
Feergerne overvdger og fglger op pa det offentliges it-investeringer og om man kan fa
inspiration fra Danmark til dette arbejde. Desuden findes det interessant at se pa of-

fentlige it-investeringer i et teoretisk perspektiv.

Veerktgjet VAL IT10 er et pragmatisk framework, som kan anvendes for at skabe overblik
over virksomheders it-projekter og er et vaerktgj, som pa governance niveau giver be-

slutningstagere en god tilgang til vaerdiskabelse gennem it.

Den feergske 'Rigsrevision’, som hedder ‘Landsgrannskodanin'!’ og herefter benzevnes
‘Landsrevisionen’, har siden 2007 haft en kontinuerlig opfslgning pa it-sikkerheden i de

offentlige virksomheders it-systemer og har i sommeren 2020 gennemfgrt en analyse

5 Digitaliseringsstyrelsen, Om Digitaliseringsstyrelsen

6 Rigsrevisionen, Notat om tilrettelaeggelsen af en stgrre undersggelse af udbud af drift
og vedligeholdelse af storre it-systemer, s.4

7 Statsrevisorerne, Beretning om gevinstrealisering i statslige it-projekter

8 Rigsrevisionen, Beretning til Statsrevisorerne om SKATs systemmodernisering, s. 19
9 Erhvervsministeriet, Redeggrelse om Danmarks digitale veekst 2019, s.35-36

10 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0

1 Landsgrannskodanin, https://lg.fo/



og udarbejdet en offentlig rapport om it-sikkerheden?2. I opfglgningen har Landsrevisi-
onen faet inspiration fra frameworket COBIT!3, nar sikkerheden i de offentlige virksom-
heder bliver analyseret!4. Begge frameworks, altsd badde COBIT og VAL IT er udviklet af
ISACA?®> og har et tydeligt sammenfald eller overlap, hvor VAL IT er placeret strategisk
over COBIT, dvs. et mere overordnet governance vaerktgj end COBIT. VAL IT og COBIT
har sdledes et naert samspil og idet Landsrevisionen allerede anvender dele af COBIT,
medyvirker det til at holde fast i at undersgge VAL IT narmere og hvorvidt, Landsrevisi-
onen kunne anvende Val IT som ramme ved revision af it-investeringerne i det offent-
lige.

1.2 Problemformulering
Med udgangspunkt i ovenstdende problemstilling vil jeg undersgge, hvordan der fglges

op pa det offentliges it-investeringer i Danmark og pa Feergerne pd nuvaerende tidspunkt
og hvorvidt den danske model kan vaere til inspiration pa Faergerne. Derudover vil jeg,
med udgangspunkt i et konkret projekt, vurdere, hvordan en offentlig institution pa Fae-
roerne arbejder med projekter, set i lyset af VAL IT. Jeg vil ogsd vurdere, hvorvidt
Landsrevision kan anvende Val IT som et vaerktgj ndr offentlige it-projekter og -inve-

steringer gennemfgres. Til at fa svar pa dette vil falgende spgrgsmal blive afklaret:

e Hvordan varetages det offentliges it-projekter i Danmark?

« Hvordan forvaltes offentlige it-projekter pd Feergerne? Til at besvare dette, un-
dersgges:
o Hvorledes fordeles ansvaret for det offentliges it-projekter pa Feergerne?
o I hvilket omfang vurderes, at Gjaldstovan® arbejder i henhold til VAL IT?

e Hvordan kan den fzaergske forvaltning hente inspiration fra teori og praksis, nar
den skal falge op pa it-projekter? Til at besvare dette undersgges:
o Hvorledes kan Landsrevisionen anvende Val IT som et rammeveerktgj i for-

bindelse med opfalgning af det offentliges it-projekter?

o Hvordan kan den danske organisering og made at fglge op pa offentlige it-

projekter vaere til inspiration pd Feergerne?

1.3 Metode
I folgende afsnit redeggres for, hvordan problemformuleringens delspgrgsmal vil blive

operationaliseret og til sidst illustreres afhandlingens opbygning.

12 | andsgrannskodanin, Fragreiding um kanning av KT-trygdarst@duni hjé stovnum
landsins

13 https://www.isaca.org/resources/cobit

14 Indledende m@de med Landsrevisionen

15 Isaca.org

16 Det feergske Landsstyres gkonomi- og regnskabsforvaltning, som svarer til ‘Statens
administration’ og ‘@konomistyrelsen’ i Danmark, i én instans



Foruden at afhandlingen bliver udarbejdet som afslutning pd Cand.merc.aud.-studiet,
anses modtageren for afhandlingen at vaere Landsrevisionen - isaer spgrgsmalet om-
kring, hvordan de kan anvende VAL IT som rammevaerktgj. Men hvis man pa Faergerne
organiserer opfglgningen af it-projekter, stiller vaerktgjer til radighed samt bestemmel-
ser, som skal fglges, vil det ogsd ggre arbejdet lettere for Landsrevisionen i deres un-
dersggelser af it-projekter.

Beskrivelsen af VAL IT er den teoretiske del af afhandlingen. For at kunne vurdere,
hvorvidt rammeveerktgjet VAL-IT, kan vaere anvendeligt for Landrevisionen, indledes
med at beskrive selve det teoretiske rammevaerktgj VAL-IT. Hovedarsagen til at vaerk-
tgjet bliver valgt er, at det har neer sammenhang til Cobit, som vurderes som et kendt
veerktgj, og som i Igbet af processen ogsa viser sig, at Landsrevisionen har godt kend-
skab til. Rammeveerktgjet beskrives og der gives et overblik over, hvad rammevaerktgjet

kan tilfore i bestraebelserne pa at opnd vaerdi med de it-baserede investeringer.

Som en opstart pa analysedelen bliver Landsrevisionen pa Feergerne kontaktet. Lands-
revisionen kan sidestilles med Rigsrevisionen i Danmark. Kontakten etableres, fgrst og
fremmest for at f8 et indtryk af, om de finder det pdtaenkte emne for specialet at vaere
interessant. Derudover bliver det indledende mgde ogsd anvendt som en dgrabner til at
kontakte en offentlig institution, saledes at der kan henvises til Landsrevisions interesse
og stgtte til specialet. Sammen med Landsrevisionen besluttes, at den offentlige insti-
tution, som skal indg% i analysen, skal veere Gjaldstovan, som er den stgrste it-leveran-
dgr for de offentlige institutioner, og som kan sammenlignes med Statens administration
og @konomistyrelsen i Danmark, dog i én instans. At anvende Landsrevisionen som re-
ference, vurderer jeg er en god dgrdbner, til at skabe interesse hos Gjaldstovan og
indvillige i at deltage.

Mgderne med Landsrevisionen kan beskrives som informantinterviews!’, hvor det fgrste
made er en introduktion af, hvilken problemstilling der er pataenkt at arbejde med, for
at fa et indtryk af, om de ogsa finder emnet vaerende interessant. Der gives en kort
introduktion til veerktgjet VAL IT og en ustruktureret, men faglig interessant dialog fandt
sted, hvor Landsrevisionen ogsa indvilligede i, at der blev henvist til deres interesse i
emnet, ndr den offentlige institution Gjaldstovan blev kontaktet. Derefter har der vaeret
3 mgder med Landsrevisionen, bdde over Teams og ved fysiske mgder og disse har
veeret i form af informantinterviews, hvor bl.a. forhold omkring den offentlige forvaltning

sggtes bekraeftet. Der har ogsd vaeret skriftlig kommunikation via mails.

Efter at Landsrevisionen havde vist en tydelig interesse, blev Gjaldstovan kontaktet, for
at f3 afklaret, hvorvidt et af deres projekter kunne anvendes i analysen. Det fgrste mgde

med Gjaldstovan, var med direktgren og dette var ogsa et informantinterview!8, hvor

17 Andersen, Ib, Den skinbarlige virkelighed, s. 168
18 IBID



nogle af Gjaldstovans projekter blev drgftet og en kontakt til den respektive projektleder
blev etableret.

I beskrivelsen af, hvordan det offentliges it-investeringer i Danmark og pa Faergerne
varetages, anvendes sekundare data, som primaert indhentes i form af de offentlige
institutioners egne hjemmesider, samt offentligt tilgaengelige rapporter. Der er sdledes
tale om empirisk data, idet oplysningerne er indsamlet af undersggeren selvi®. Analysen
af den tilgaengelige information vil veere i form af kvalitativ analyseteknik, som praesen-
teres i en beskrivende form. Begraensningens kunst bliver sat pd prgve ved de danske
forhold, idet der b&de er megen og interessant information tilgeengelig, og hvor en kva-
litativ udveelgelse finder sted for at beskrive omstaendighederne s& kort, men udfgrligt
som muligt. P38 Faergerne er det tilgeengelige materiale til gengeeld begraenset og Lands-
revisionen har bidraget med at besvare afklarende spgrgsmal. Undersgger selv har en
del viden som offentlig ansat og den bidrager ogs3 til forstdelse — en sdkaldt forforsta-
else20, Ud over at bidrage til en stgrre forstdelse, medfarer forforstaelsen ifglge teorien
0gsd maden at se virkeligheden p&2t. Ud over at besgge de offentlige institutioners
hjemmeside, for at indhente sekundzere data, fremskaffes de ogsé fra love, bekendtgg-

relser og cirkulaerer.

Efter at teorien og den offentlige forvaltning i henholdsvis Danmark og p& Feergerne er
beskrevet, sker en overgang mod den analyserede del af afhandlingen, hvor der indledes
med en beskrivelse af Gjaldstovan og den projektmodel, som Gjaldstovan anvender til
projekter. Beskrivelsen af Gjaldstovan er med baggrund i sekundaere data, som indhen-
tes fra Gjaldstovans egen hjemmeside, samt love. Projektmodellen beskrives bade fra
sekundezere data, indhentet fra modelejerens hjemmeside, samt ud fra primaere data i
form af et telefoninterview. Den beskrivende del afsluttes med en beskrivelse af jour-
nalprojektet, hvilket dels er beskrevet ud fra primaere data indsamlet dels i interviews
med Gjaldstovan samt fra et kick-off mgde, som blev afholdt for de offentlige instituti-

oner, som deltager i projektet - dette vil blive naermere beskrevet i det fglgende.

Den beskrivende del leder over til analysen af, hvorvidt Gjaldstovan arbejder i henhold
til VAL IT. Analysen kan beskrives som en induktiv?? proces, der tager udgangspunkt i
de empiriske opdagelser, som er tilegnet i de foregdende spgrgsmal. Analysen udarbej-
des derudover med udgangspunkt i primaere data i form af interviews med Gjaldstovan.
Der er blevet afholdt et indledende mgde med direktgren for Gjaldstovan, som formid-
lede kontakt til projektleder af journalprojektet. Det indledede m@gde med direktgren var

et informantinterview, mens de to mgder, som blev holdt med afdelingsdirektgrer, samt

19 Andersen, Ib, Den skinbarlige virkelighed, s. 26

20 Thurén, Torsten, Videnskabsteori for begyndere, s.66
21 Thurén, Torsten, Videnskabsteori for begyndere, s. 66
22 Thurén, Torsten, Videnskabsteori for begyndere, s. 25



projektleder og -deltager blev afholdt som delvist strukturerede interviews?3. Idet vur-
deringen af, hvorvidt Gjaldstovan arbejder i henhold til VAL IT ikke forventedes at skulle
fylde meget i afhandlingen, besluttede jeg at bruge mindst muligt af deres tid til inter-
views. Projektlederen tilsendte relevant materiale, som kunne anvendes til forberedelse
til interviewene og jeg deltog ogs8 pa et af kick-off-mgderne, som Gjaldstovan arrange-
rede for de offentlige institutioner.

Inden det fgrste mgde med Gjaldstovans projektdeltagere, blev dagsorden for mgdet
fremsendt, for pd den made at gge muligheden for at styre mgdet. En spgrgeguide blev
0gsa fremsendt inden det farste mgde, for at give deltagerne mulighed for at forberede
sig. Den anvendte spgrgeramme bestod i overvejende grad af lukkede spgrgsmal, hvil-
ket var et bevidst valg, bade af hensyn til den begraensede tid og fordi det var en meget
konkret sammenhaeng der skulle afklares. Spgrgeguiden blev ikke kronologisk fulgt,

men der blev sgrget for, at alle spgrgsmal blev stillet.

Det blev ikke forventet at gennemga hele spgrgerammen inden for en time, hvilket ogsa
var meldt ud til deltagerne fra start og et nyt mgde blev aftalt. Det blev vurderet hen-
sigtsmaessigt at holde mgderne over to gange a en time, for ikke at have ét langt inter-
view. En anden fordel ved at dele det over to interviews var, at der pa& den made blev
muligt at foretage tilpasninger til spgrgerammen, som blev tilsendt deltagerne pa ny.
Efter mgderne blev referater udarbejdet og en sammenfatning blev tilsendt projektle-

deren til godkendelse og er vedhaeftet.

I kapitlerne 8. og 9 er der anvendt en deduktiv tilgang, fordi der heri drages logiske
slutninger?* ud fra den indsamlede information fra de foregdende kapitler. Der opstilles
forslag til, hvordan Landsrevisionen kan anvende VAL IT i deres opfglgning pa it-projek-
ter og her sgges at bekrzefte vurderingerne med henvisninger til bogen The information
paradox25. Forslagene er begrundet og derefter opstillet som forslag til spgrgsmal - disse
spgrgsmal vises i farvede kasser for hvert afsnit. Til sidst vurderes, hvordan den danske

model kan veere til inspiration og dette er som sagt ogsa gjort som en deduktiv proces.

23 Andersen, Ib, Den skinbarlige virkelighed, s. 169
24 Thurén, Torsten, Videnskabsteori for begyndere, s. 31
25 Thorp, John, The information paradox



Efter indholdsfortegnelsen og oversigten over figurer, er en ordforklaring til nogle af de
faergske offentlige instanser, som indgar i afhandlingen. Nedenfor opstilles en visuel
beskrivelse af afhandlingens opbygning. Den gverste gule del er den beskrivende del,
mens den nederste og bld del, er den analyserende del. Den gverste kasse er grgn, idet

den foruden at vaere beskrivende, ogsd udggr teorien. I kapitel 7 starter analysen.

Kap. 2
VAL IT (Teori)
g v
E Kap. 3,4 0g5 Kap. 6
% Offentlige IT-investeringer —  Offentlige IT-investeringer
& i Danmark pa Feergerne
Kap. 7
Gjaldstovan +

- journalprojektet
g |
2 Kap. 8 Kap. 9
= VAL IT som ramme for *| Den danske model som

Landsrevisionen inspiration

Figur 1 Afhandlingens opbygning (egen tilvirkning)

1.4 Afgraensning
Rammevaerktgjet VAL IT bliver valgt som den teoretiske tilgang, uden at undersgge,

hvorvidt der kunne vaere andre vaerktgjer, som i stedet eller maske pd en mere enkel

made kunne konkretisere og Igse udfordringer med it-baserede investeringer.

Det er et subjektivt valg at se pa, hvordan man i Danmark falger op pa det offentliges
it-investeringer, men det kunne eksempelvis ogsa have vearet et af de andre skandina-
viske lande eller et andet land, som i stgrrelse kunne sammenlignes med Faergerne.
Sprogmaessigt kan det vaere en fordel at drage nytte af eller kopiere danske metoder
idet alle forstar sproget og idet bl.a. mange lzerebgger er pd dansk, vil en dansk model
- sprogmaessigt - kunne anvendes umiddelbart. Stgrrelsesmaessigt er Danmark vae-
sentligt stgrre end Fsergerne med omkring 5,8 mio. indbyggere i forhold til omkring
53.000 pd Faergerne, dvs. 100 gange stgrre. P& samme made kan hele den offentlige
sektor forholdsmaessigt siges at vaere meget mindre, men trods dette vurderes det in-
teressant at se pd, hvordan man i Danmark falger op pa de offentlige it-investeringer,

isaer fordi Danmark er fgrende inden for offentlig digitalisering.



Med varetagelsen af det offentliges it-projekter i bade Danmark og p& Faergerne, anses
det som en selvfglge, at det er de enkelte offentlige institutioner, der selv gennemfgrer

projekterne.

Jeg har valgt at se pa ét projekt hos Gjaldstovan igennem VAL IT-briller. Valget kunne
have vaeret pa andre projekter, eller portefgljer hos Gjaldstovan, eller valget kunne veere
faldet pa en anden offentlig institution. Men fordi Gjaldstovan er den stgrste it-leveran-
dgr i det offentlige, vurderes det, at Gjaldstovan er et godt valg for at kunne besvare
projektets spgrgsmal. At ét projekt er blevet valgt fremfor en portefglje er pga. afhand-
lingens pladsmaessige begraensninger, idet det ville vaere for omfattende at beskrive en
hel projektportefalje.

Journalprojektet bliver ikke analyseret vha. det opstillede forslag til brug af VAL IT til
landsrevisionen. /Krsagen til dette er dels, at det ikke vurderes som hovedemnet for
undersggelsen og fordi en valid analyse og vurdering af Gjaldstovan ift. VAL IT vil vaere
meget mere ressourcekraevende, samt kraeve en bemyndigelse fra undersggers side, for

at fa fyldestggrende svar at analysere ud fra.

1.5 Kildekritik
Den teoretiske beskrivelse danner baggrund i leverandgrens eget materiale og vurderes

derfor som en valid kilde. I teoribeskrivelsen har jeg oversat teksten til dansk, hvilket
kan medfgre, at jeg ikke har valgt den helt rigtige eller entydige overseettelse - der for
kan overszettelsen vaere praeget af egen opfattelse og oversaettelsesevne.

Beskrivelsen af, hvordan det offentliges it-investeringer forvaltes i Danmark og pa Fze-
rgerne danner udgangspunkt i institutionernes egne hjemmesider. Disse vurderes som
valide, idet der er tale om offentlige institutioner. Der kan vaere beskrivelser og metoder
pa institutioners hjemmesider, som dog ikke efterleves, men dette tages ikke med i
betragtning.

Efter min opfattelse, er det ikke muligt som studerende at forvente at fa fyldestggrende
svar pa alle spgrgsmal i de to interviews hos Gjaldstovan, og der er ikke hjemmel til at
anmode om dokumentation. Men trods dette, mener jeg, at svarene kan anvendes til
det, som de er p%taenkt, samt at der kunne henvises til Landsrevisionens som modtager
af afhandlingen, vurderes at have positiv indflydelse.



2 Teorigennemgang

Det kan veere uoverskueligt at vurdere og se konsekvenserne, ndr en virksomhed vaelger
at foretage en investering idet man opererer med flere usikre, men ogsa ukendte fakto-
rer, fordi man sjeeldent har foretaget samme investering fgr og dermed ikke har en
direkte erfaring at bygge sin planlaegning p&. N&r der er tale om it-investeringer, er disse
desuden kendetegnet ved, at det er gkonomisk tunge investeringer og med en langsigtet
tilbagebetalingstid, samtidig med, at it udvikler sig sa hurtigt, at selve valgene og fra-
valgene man foretager ved f.eks. at vaelge en platform frem for en anden kan have
uoverskuelige konsekvenser.

Ovenstdende er, efter min opfattelse, ikke gyldig begrundelse til at betragte it som en
sort boks - tvaertimod, og til gengeeld arsag til handtering, og hvor VAL IT er en made
at hdndtere udfordringen pa.

2.1 VallT
VAL IT, som pé dansk kunne kaldes 'Veerdi IT’, er et rammevaerktgj, som kan anvendes

for at gge muligheden for, at virksomheder far veerdi ud af de it-investeringer de fore-
tager - at investeringerne bliver rentable. Veerktgjet er bdde omfattende og detaljeret,
men det skal pointeres, at vaerktgjet skal ses som en metode eller et rammevaerktgj,
som hver enkelt organisation bgr tilpasse og anvende som en guide. Hver organisation
skal tage hensyn til egne politikker, egen risikoappetit, miljg osv. i forbindelse med at

anvende rammevaerktgjet?°.

Baggrunden for, at ITGI, som er en non-profit og uafhaengig forskningsinstitution under
ISACA?7, gik i gang med at udvikle dette rammevaerktgj var, at mange virksomheder
havde behov for en bedre it-governance, hvor de har en formaliseret tilgang til investe-
ringerne og at de har brug for et overblik over hele organisationens it-investeringer.
Mange virksomheder genkender nedenstdende eksempler:

e Virksomheden har foretaget investeringer uden at tage hensyn til selve forret-
ningen, altsd hvor investeringen ikke understgtter deres forretning.

e Virksomheden har alt for mange projekter i gang og dermed bliver selve pro-
jektstyringen ineffektiv.

o Projekter er forsinkede, overholder ikke budgettet og virksomheden opnar ikke
de mal, der blev stillet.

e Der er modvilje imod at stoppe projekter, som burde stoppes.

26 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0, s.
27

27 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0, s.
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Konkrete undersggelser?®, som ogsd danner baggrund for at udvikle VAL IT viste ogsa,
at 20% af it-investeringer i USA gér tabt, og dermed flere milliarder kroner. I de 1000
stgrste virksomheder i USA vurderede it-cheferne, at 40% af it-investeringerne ikke
bidrog noget til virksomheden. En anden undersggelse viste, at ud af alle it-projekter,
var det kun 35% der lykkedes.

Ovenstdende undersggelser, som ITGI viser til, er helt tilbage fra 2002-2006 og det
kunne veere interessant at vide, hvorvidt dette har andret sig i den rigtige retning eller
ej. Uanset hvilken vej udviklingen er gaet, sa ligger disse undersggelser til grund for at
udvikle VAL-IT som veerktgj. Med udgangspunkt i, at der var et stort behov for et vaerk-
tgj at optimere it-investeringerne, udviklede ITGI derfor dette rammevaerktgj sammen
med et globalt team af akademikere og praktikere, hvor de bade har anvendt kendte og

nye metoder?®.

2.2 Overordnet ogiforhold til COBIT
It-investeringer bgr ifslge ITGI ikke vaere et mal i sig selv, men en metode til at aktivere

et stgrre output, som i fleste tilfeelde er det samme som et stgrre overskud. Det handler
saledes ikke om at implementere teknologi eller it, men at 8bne op for stgrre vaerdiska-
belse gennem it-understgttede organisationsaendringer3°. Det handler ogsd om at vaere
omhyggelig ndr man vaelger, hvilke it-investeringer man vil satte penge i og man skal
se pa dem over hele deres gkonomiske livscyklus, dvs. bade selve investeringen og

afledte handelser i form af support, service, aktiver og ressourcer.

Veerktgjet VAL IT er et omfattende, men pragmatisk veerktgj, der skal understgtte vaer-
diskabelse fra it-baserede investeringer. Mange virksomheder anvender allerede ele-
menter fra VAL IT, men vaerktgjet kan hjzelpe til at strukturere arbejdet.

VAL IT anvender praktiske og afprgvede governance principper, processer, praksis samt
vejledninger, der kan hjaelpe bestyrelse og ledelse med at optimere vaerdien fra it-inve-

steringer.

Med VAL IT er det muligt at indfgre god praksis for fokus pa resultater eller output ved
at male, overvdge og optimere veerdiskabelse, bdde finansiel og ikke-finansiel vaerdi-

skabelse, som er aktiveret via IT.

I nedenstdende figur illustreres figuren The Four ‘ares’3!, hvor der i en virksomhed ved-
varende skal blive spurgt om, hvorvidt det rigtige bliver gjort, om man far fordelene ud

28 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0, s.

29 I'7I'GI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0, s.

30 I'7I'_GI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,

31 Iisl'léjile, 8Ent‘erprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
side 9
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af det man ggr, om man ggr det pa den rigtige made og om man ggr tingene godt nok.
Modellen er baseret pd The four ‘ares’ fra bogen The information paradox32.

De to gverste spgrgsmal kan besvares vha. VAL IT:
Are we doing the right things: Et strategisk spgrgsmal om, hvorvidt investeringen

e erioverensstemmelse med organisationens vision

e er stringent med forretningsprincipperne

o bidrager til de strategiske mal

e giver en optimal veerdi, til rimelige omkostninger og til et acceptabelt risikoni-
veau

Are we getting the benefits: Et vaerdi-spgrgsmal om, hvorvidt organisationen har

e en klar og enig forstaelse af de forventede fordele

e klar ansvarstildeling for at realisere fordelene

o relevante malinger

e en effektiv proces at fglge op pa realisering af fordelene gennem hele den gko-
nomiske livscyklus

Are we Are we

doing getting
the right the Kan besvares med VAL IT
things? benefits?

Are we Are we

doing them getting Kan besvares med COBIT
the right them done

way? well?

Figur 2 The Four ‘ares”? med egen tilfgjelse af VAL-IT- og COBIT-teksten med rod

32 IBID

33 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
figur 3, side 9
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De to gverste spgrgsmal bliver naevnt som governance-spgrgsmalene, og som VAL IT
understgtter. De to andre spgrgsmal bliver understgttet af vaerktgjet COBIT, men VAL
IT er bade i overensstemmelse med COBIT, samt komplimenterende, hvor f.eks. haen-
delser fra VAL IT er input til COBIT og omvendt.

Vaerdiskabelse

Veerdiskabelse er et af nggleordene i VAL IT, og at den forefindes igennem hele livscy-
klussen. Vaerdi er dog ikke noget entydigt begreb og vil f.eks. vaere meget forskelligt for
en kommerciel virksomhed, en offentlig virksomhed eller en velggrende organisation.
Men uanset virksomhedsform bygger begrebet ‘vaerdi’ pa forholdet mellem stakeholders
forventninger og ressourcerne til at mgde disse34, hvilket medfgrer, at den enkelte or-
ganisation skal finde ud af, hvad har veerdi for praecis deres virksomhed.

Stakeholders eller interessenters forventninger er ikke altid entydige eller de samme
blandt alle interessenterne og formalet med vaerdiledelse er at afstemme disse og ggre

det muligt for en virksomhed at3s:

e Definere og kommunikere, hvad opfattes som vaerdi og for hvem.
e Udvelge og gennemfgre investeringer.
e Handtere virksomhedens aktiver og optimere vaerdien med de ressourcer, man

har til rAdighed og til den risiko man er villig at tage.

VAL IT kan veere med til at hjaelpe virksomheders sandsynlighed for at veelge at inve-
stere i omradder med det hgjeste potentiale for at skabe vaerdi3¢ samtidig med, at det
sparer virksomheden for omkostninger, idet ledelsen bliver mere fokuseret pa, hvad de
skal ggre, foruden at kunne udfgre korrigerende handlinger tidligere i processen og der-
med fa vendt projekterne eller stoppet dem. Med et rammevaerktgj kan overraskelser
begreenses, samtidig med at bestyrelse og ledelse kan f& en fortrolighed med it-inve-

steringerne.

2.3 Terminologi og principper
Fra andre ledelsesvaerktgjer, s8som projektledelse er det en fordel, at deltagere og in-

teressenter anvender den samme terminologi, s& der er en entydig opfattelse af begre-
berne. Det er ikke fordi nogen termer er mere rigtige end andre, men hvis der er for-
skellig opfattelse af terminologien, kan der opstd misforstaelser, med uheldige konse-
kvenser. Inden for VAL IT er der ogsa en anvendt terminologi, som vil blive gennemgaet

i dette afsnit.

34 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
figur 3, side 10

35 IBID

36 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
figur 3, side 10
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Nedenfor listes definitionen af projekt, program og portefglje ifglge VAL IT37:

Projekt: Har den almindelige eller kendte betegnelse af udtrykket, dvs. en
raekke aktiviteter, der skal frembringe et planlagt resultat inden for et
aftalt tidsrum, vha. pa forhand fastsatte ressourcer.

Program: En struktureret gruppering af indbyrdes afhasngige projekter, som
béde er ngdvendige og tilstraekkelige til at opnd et gnsket output og
vaerdiskabelse. Disse projekter kan vaere — men er ikke begranset til
- at andre den grundlaggende ‘forretning’, forretningsprocesserne,
arbejdsopgaverne eller kompetencekravene og muligggre sendringer i
teknologi og organisering. Investeringsprogrammet er den primezere
enhed for investering ifglge VAL IT.

Portefglje: En gruppering af ‘interessante’ programmer (jf. ovenstdende), som

handteres og overvages for at optimere forretningsvaerdien.

2.3.1 VALIT’s 7 grundprincipper
VAL IT bygger pa nogle grundprincipper, som vil blive gennemgaet i det fglgende:38

It-aktiverede investeringer vil:

1. Blive handteret som en portefglje af investeringer
2. Indbefatte samtlige ngdvendige aktiviteter for at opna forretningsvaerdi

3. Blive hdndteret gennem hele deres gkonomiske livscyklus

Praksis omkring levering af vaerdi vil:

4. Ggre det tydeligt, at der er forskellige kategorier af investeringer, hvilke vil
blive behandlet og evalueret forskelligt

5. Definere og overvdge ngglemal, samt reagere hurtigt ved alle aendringer eller
afvigelser

6. Engagere alle interessenter og tildele ansvar for levering af ressourcer og reali-
sering af forretningsfordelene

7. Sgrge for kontinuerlig overvdgning, evaluering og forbedring

Ad. 1 Portefglje

It-aktiverede investeringer vil blive behandlet som en portefglje af investeringer. For at

kunne optimere investeringerne, er det ngdvendigt at kunne sammenligne og evaluere

37 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
figur 3, side 11

38 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0, s.
11
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dem og objektivt kunne udveelge de portefgljer, som har hgjest potentiale for vaerdiska-
belse og at behandle alle investeringer som vaerdimaksimering.

Ad. 2 Alle ngdvendige aktiviteter

It-baserede investeringer vil involvere alle ngdvendige aktiviteter og kan kraeve sendrin-
ger i nogle eller samtlige af disse: Det grundlaeggende virke, forretningsprocesser, kom-

petencer samt organisering.
Ad. 3 Hele den gkonomiske livscyklus

It-baserede investeringer skal fglges op gennem hele deres livscyklus. Derfor bgr busi-
ness cases blive opdateret og vurderet lige indtil afvikling. Dette er vigtigt, idet der ved
opstart altid vil vaere nogle usikkerheder. £ndringer vil ogsd forekomme i Igbet af peri-
oden, bade mht. omkostninger, risiko, fordele, strategi, samt interne og eksterne an-
dringer. Disse ma tages i betragtning, ndr det skal besluttes, hvorvidt finansieringen

skal fortsaette, gges, mindskes eller helt indstilles.
Ad. 4 Kategorisering af investeringer

Veaerdibaserede investeringer kraever, at investeringerne bliver kategoriseret, idet pro-
jekterne bade skal behandles og evalueres forskelligt. Kategoriseringen kan f.eks. bygge
pa en ledelsesvurdering, stgrrelse af investeringer, risikotyper, vigtighed (f.eks. hvis der
er tale om lovaendringer, som skal fglges), samt type eller omfang af forretningsaendrin-

ger.
Ad. 5 Ngglemal

Med veaerdibaserede investeringer vil ngglemal blive defineret og overvaget, og der vil
kunne reageres hurtigt pd andringer eller forskelle. Mal skal opstilles og der skal regel-

maessigt fglges op pa dem, for at holde gje med resultaterne af:

e Den overordnede portefglje

e Den enkelte investering, herunder bade resultatmalepunkter (lag-indikatorer)
og indsatsmalepunkter (lead-indikatorer)

e It-services

o It-aktiver

e Andre ressourcer, afledt af investeringen og som fortsaetter resten af investe-

ringens livscyklus
Ad. 6 Engagement og ansvarsfordeling

Den veaerdibaserede tilgang vil engagere alle interessenter, samt tildele passende ansvar
for levering af ressourcer og realisering af det gnskede resultat. Ikke kun It-afdelingen,

men ogsa andre dele af organisationen skal engageres og tage ansvar.
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Ad. 7 Kontinuerligt kontrol

Leveringen af vaerdiskabelse skal kontinuerligt overvages, evalueres og forbedres. Nar
en virksomhed anvender VAL IT, kan erfaringerne fremover hjzelpe dem til at blive bedre

til at udveaelge de rigtige It-investeringer.

Ovenstdende syv punkter er som sagt grundprincipperne, som rammemodellen bygger

pa.

2.4 VALIT-domaner
Efter gennemgangen af principperne i VAL IT, vil der i dette afsnit blive forklaret, hvor-

dan principperne bliver konkretiseret - hvordan de kan anvendes. Anvendelsen foregar
igennem nogle processer, samt nogle anvendelige metoder, hvilket er meget udspecifi-
ceret i modellen. Men det vigtigste er, at det skal tilpasses den enkelte virksomhed, idet

der er tale om et rammevaerktgj. Selve processerne bliver gennemgaet i afsnit 2.5

Til at forenkle praktiseringen og samle processerne, er modellen opdelt i tre omrader,

eller tre domaener3?, hvorunder processerne er delt op:

e Value governance (VG)
e Portfolio management (PM)

e Investment management (IM)

2.4.1 Value governance (VG)
Formalet med Value governance eller vaerdiledelse er at sikre, at vaerditilgangen har en

central betydning i hele virksomheden. P& den made at sikres den optimale veerdi af de
It-aktiverede investeringer, og igennem hele deres gkonomiske livscyklus. Ved at prak-
tisere en forpligtelse omkring veerdiledelse, har virksomheden mulighed for at etablere
et governance vaerktgj pd en made, hvor det bliver integreret med den overordnede
styring af virksomheden, samt vise vej i forbindelse med beslutninger vedrgrende inve-
steringer. Det hjaelper ogsd med at definere, hvad der skal karakterisere portefgljerne,
sa de understgtter fornuftige investeringer. Derudover skal det hjeelpe til at forbedre

veerdiledelsen ved at bygge p& de erfaringer man far.

I VAL IT defineres relationerne tydeligt mellem it-afdelingen og resten af virksomheden,
herunder til dem med governance ansvar, sdsom gkonomichefen, den administrerende

direktgr og bestyrelsen.

P& naeste side ses processerne og aktiviteterne under Value Governance (VG), hvor VG1

er en proces, VG1.1. er en aktivitet under VG1 osv.

39 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
figur 3, side 12 og 13
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En naermere og udfgrlig gennemgang af aktiviteterne findes i VAL IT-frameworket°,

VG1 Etabler informeret og engageret lederskab.

e VG1.1 Udvikl en forstdelse for betydningen af it og ledelsesrollen.

* VG1.2 Etabler effektive rapporteringskanaler.

¢ VG1.3 Etabler et lederskabsforum.

¢ VG1.4 Definer veerdi for virksomheden.

¢ VG1.5 Sgrg for sammenhang og integration mellem forretningen og it-strategier
med nggleforretningsmal.

VG2 Definer og implementer processer.

e VG2.1 Definer et veerdiledelses system.

* VG2.2 Vurder kvaliteten og daekningen af vaerende processer.

¢ VG2.3 Identificer og prioriter procesbehov.

* VG2.4 Definer og dokumenter processerne.

¢ VG2.5 Etabler, implementer og kommuniker roller, ansvar og hvem der stilles til an-
svar.

¢ VG2.6 Etabler organisationsstruktur.

VG3 Definer portefglje karakteristika.

¢ VG3.1 Definer portefgljetyper.

* VG3.2 Definer kategorier indenfor portefgljerne.

¢ VG3.3 Udvikl og kommuniker evalueringskriterier for hver kategori.

* VG3.4 Fastsaet vaegtning for kriterierne.

¢ VG3.5 Definer krav til 'stage-gates’ og andre vurderinger for hver kategori.

VG4 Overensstem og integrer vaerdiledelse med forretningens finansielle
planlaegning.

* VG4.1 Vurder vaerende budgetteringspraksis.

¢ VG4.2 Beslut kravene til veerdibaseret finansiel planlagning.

* VG4.3 Identificer de ngdvendige sndringer.

¢ VG4.4 Implementer optimal financiel planlsegningspraksis for veaerdiledelse.

VG5 Etabler effektive governanceovervagning.
 VG5.1 Identificer ngglemal.

* VG5.2 Definer processer for at indhentning af information.
¢ VG5.3 Definer rapporteringsmetoder og -teknikker.

¢ VG5.4 Identificer og overvag preaestationsforbedringer.

VG6 Forbedr kontinuerligt den vaerdiledelsespraksissen
* VG6.1 Implementer det, som man har lzert.

2.4.2 Portfolio management (PM)
Med portfolio management eller portefgljestyring er malet at sikre, at virksomheden far

den optimale veerdi pa tvaers af de it-aktiverede investeringer og at dette bliver gjort
efter en ensartet metode. Ved at praktisere en god portefgljestyring far virksomheden
bedre mulighed for at definere investeringerne, greensevaerdierne, at evaluere, priori-
tere, udveelge og afvise nye investeringer. Derudover forbedres virksomheden til at op-
timere den overordnede investeringsportefglje, samt overvdge og rapportere status pa
portefgljerne. Herunder ligger ogsd at optimere allokering af ressourcer, risikohdndte-
ring, tidlig identifikation og korrektion, hvis der opstar sendringer ift. planerne, herunder

40 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
side 32-44
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0gsa at stoppe projekter, samt at give bestyrelsen overblik over portefgljen af it-aktive-

rede investeringer.

Der er behov for en balanceret portefglje, forstdet pa den made, at der er forskellige
kategorier af investeringer med forskelligt niveau af bade midler og kompleksitet. Kate-
gorierne kan f.eks. veere innovation, risiko, vaekst, operationelle forbedringer, operatio-
nel vedligeholdelse eller ngdvendige investeringer. Evalueringskriterier med passende
veegtning bgr opstilles for hver enkelt kategori.

Nar valget er truffet om at inkludere et program*! i investeringsportefgljen, er dette ikke
en endelig beslutning, men skal genovervejes jaevnligt, og skal ikke alene tages op til

overvejelse pa baggrund af bestyrelsens initiering.

Nedenfor ses processerne og aktiviteterne under Portfolio management (PM), hvor PM1
er en proces, PM1.1. er en aktivitet under PM1 osv.

En narmere og udferlig gennemgang af aktiviteterne findes i VAL IT-frameworket?*2.

PM1 Etabler strategisk retning og sat mal for investeringsmix.

e PM1.1 Vurder forretningsstrategien og sgrg for klarhed til forretningsstrategi og mal.
e PM1.2 Identificer muligheder for IT at pavirke og understgtte forretningsstrategien.
e PM1.3 Definer et passende investeringsmix.

e PM1.4 Omformuler forretningsstrategien og malene til it-strategi og it-mal.

PM2 Find ud af, hvilke midler er til rddighed.
e PM2.1 Find ud af de overordnede investeringsmidler.

PM3 Handter de menneskelige ressourcer, som er til radighed.

e PM3.1 Skab overblik over og vedligehold liste over menneskelige business ressour-
cer.

e PM3.2 Forstd nuveerende og fremtidigt behov for menneskelige business ressourcer.

e PM3.3 Identificer forskellen p& nuvaerende og fremtidigt behov (for menneskelige
business ressourcer).

e PM3.4 Udarbejd og vedligehold taktiske planer (for menneskelige business ressour-
cer).

e PM3.5 Overvag, overvej og tilpas allokering til businessfunktioner.

e PM3.6 Skab overblik over og vedligehold liste over menneskelige it-ressourcer.

e PM3.7 Forstd nuveerende og fremtidigt behov (for menneskelige it-ressourcer).

« PM3.8 Identificer forskellen pa nuvaerende og fremtidigt behov (for menneskelige it-
ressourcer).

e PM3.9 Udarbejd og vedligehold taktiske planer (for menneskelige it-ressourcer).

e PM3.10 Overvag, overvej og tilpas allokering til it-funktioner.

PM4 Evaluer og udvaelg programmer, som der skal allokeres ressourcer til.

e PM4.1 Evaluer og tildel relative point til program business cases.

e PM4.2 Udarbejd et overordnet overblik over en investeringsportefglje.

e PM4.3 Beslut og kommuniker investeringsbeslutninger.

e PM4.4 Specificer 'stage-gates’ (beslutningsmodel) og alloker midler til de udvalgte
programmer.

e PM4.5 Tilpas forretningsmal, forventninger og budgetter.

PM5 Overvag og rapporter, hvordan investeringsportefgljen lykkes.

41 Jf. terminologien om projekt-program-portefglje
42 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
side 47-64
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e PM5.1 Overvag og rapporter, hvordan investeringsportefgljen preesterer.

PM6 Optimer investeringsportefgljens performance.
e PM6.1 Optimer udfgrelsen for investeringsportefgljen

2.4.3 Investment management (IM)
Malet med Investment management eller investeringsledelse er at sikre, at hver af virk-

somhedens it-aktiverede investeringer bidrager til den optimale veerdi. Nar organisatio-
nens ledere praktiserer investeringsledelse, forbedrer de deres evne til at identificere
organisationens efterspgrgsel eller behov, far en bedre forst3else for investeringspro-
grammerne, bliver bedre til at finde og analysere alternativer til investeringerne, at de-
finere hvert enkelt program, samt til at dokumentere og vedligeholde en detaljeret busi-
ness case for programmet igennem hele den gkonomiske livscyklus. Derudover bliver et
tydeligt ansvars- og ejerskab tildelt, hvert program bliver fulgt teet helt indtil det bliver
afviklet og man bliver bedre til at overvage og rapportere, hvordan det gar for hvert

enkelt program?3.

Nedenfor ses processerne og aktiviteterne under Investment management (IM), hvor

IM1 er en proces, IM1.1. er en aktivitet under IM1 osv.
En naermere og udfgrlig gennemgang findes i VAL IT-frameworket*4,

IM1 Udvikl og evaluer den indledende businesscase for programmet.
e IM1.1 Find ud af investeringsmuligheder.

e IM1.2 Udvikl den indledende businesscase for programmet.

e IM1.3 Evaluer den indledende businesscase for programmet.

IM2 Forstd det udvalgte program og dens implementeringsmuligheder.
e IM2.1 Udvikl en klar og fuldstaendig forstaelse for det udvalgte program.
¢ IM2.2 Udfgr en analyse af de alternative muligheder.

IM3 Udarbejd programplanen.
e IM3.1 Udvikl programplanen.

IM4 Beregn omkostninger og indtaegter for hele livscyklussen.
e IM4.1 Identificer hele livscyklussens omkostninger og fordele.

e IM4.2 Udvikl en realiseringsplan for fordelene.

 IM4.3 Udfgr passende reviews og fa godkendelser.

IM5 Udvikl en detaljeret businesscase for det udvalgte program.
¢ IM5.1 Udvikl en detaljeret businesscase for det udvalgte program.

¢ IM5.2 Tildel klar ansvars- og ejerskabsfordeling.

« IM5.3 Udfgr passende reviews og fa godkendelser.

IM6 Igangsaet og styr programmet.

¢ IM6.1 Planlzeg projekter og ressourcer og igangsaet programmet.
e IM6.2 Styr programmet.

e IM6.3 Spor og styr fordelene.

43 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
side 13

44 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
side 67-90
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IM7 Opdater den operationelle it-portefglje.
e IM7.1 Opdater den operationelle it-portefalje.

IM8 Opdater businesscasen.
¢ IM8.1 Opdater businesscasen.

IM9 Overvag programmet og rapporter.

¢ IM9.1 Overvag programmet og rapporter resultater (beslutningslevering).

« IM9.2 Overvag forretningen og rapporter resultater (fordele/resultater).

« IM9.3 Overvag og rapporter omkring de operationelle resultater (service levering).

IM10 Afvikl programmet.
¢ IM10.1 Afslut programmet.

Investment management (IM) eller investeringsledelse har, ifglge VAL IT, tre emner,

som der fokuseres pa:

e Businesscasen (forklares i afsnit 2.4.3.1)
e Programledelse (forklares i afsnit 2.4.3.2)

e Realisering af fordele (forklares i afsnit 2.4.3.3)

2.4.3.1 Businesscasen
Businesscasen# skal have en strategisk vinkel, med en klar forstdelse for det gnskede

forretningsmaessige resultat, samt en detaljeret beskrivelse af de kritiske opgaver og
milepaele, foruden nggleroller og -ansvar. Businesscasen er et levende og operationelt
dokument og et vaerktgj, som opdateres og synligggr programmets levedygtighed. En
businesscase bygger pad antagelser og det er vigtigt, at disse antagelser skal vaere or-
dentligt testede, for at sikre at man opnar det forventede output. Businesscasen skal
bdde have kvalitative og kvantitative indikatorer, som underbygger de antagelser, som
businesscasen bygger pd. En businesscase kan opstilles pa flere mader. I folge VAL IT

bgr den som minimum indeholde fglgende:

o Malet for de forventede forretningsfordele, deres overensstemmelse med orga-
nisationens forretningsstrategi og hvem i forretningsorganisationen har ansvar
for at sikre, at fordelene opnas.

e Huvilke andringer i forretningen er ngdvendige, for at opnd en ekstra vaerdi.

e Den ngdvendige investering for at opna forretningsaendringen.

« Den ngdvendige investering for at sendre eller fa nye it-serviceringer og ny in-
frastruktur.

e De vedvarende it- og forretningsomkostninger ved at arbejde pa den nye

made.

45 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
side 47-64
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e Den iboende risiko i ovenstdende, herunder alle begraensninger og afhaengig-
heder.

e Hvem bliver stillet til ansvar for en succesfuld veerdiskabelse.

e Hvordan investeringen og vaerdiskabelsen vil blive overvaget igennem hele den

gkonomiske livscyklus, samt hvilke mal vil blive opstillet og anvendt.

2.4.3.2 Programledelse
Programledelse*® kreever et resultatorienteret fokus, samt et overblik over, hvad der

kreeves for at opnd resultaterne. I overblikket ligger bade forholdet mellem de enkelte
indsatser og hvordan de hver iseer og sammen, bidrager til at opnd den forventede
veerdiskabelse. Samtlige antagelser skal veere tydelige.

Realisering af forretningsvaerdi handler ifglge VAL IT ikke om it-erhvervelse, men at IT
anvendes i sammenhaeng med forretningsaendringer, procesaendringer, a&ndringer i ar-
bejdsgange og kompetencer samt i organisationsstrukturen. Samtlige sendringer og den
nedvendige kapacitet, der skal til for at muliggere aendringerne skal vaere forstdet, de-

fineret, overvaget og handteret.

Alt dette kraever, at it-afdelingen og resten af organisationen arbejder tet sammen,
hvor hver iszer har en klar forstdelse af deres rolle og ansvar, samt af deres fzlles

ansvar.

2.4.3.3 Udbytte realisering
Realisering af udbytte eller fordele er vigtig af flere arsager, og udbyttet kan vaere af

forskellig karakter. Ifglge VAL IT kan udbyttet eller fordelene deles op i to*’, hvor den
ene er forretningsfordele, hvilke bidrager direkte til vaerdiskabelse, som tidligere omtalt,
og den anden er gvrige fordele. De gvrige fordele er ikke ngdvendigvis direkte vaerdi-
skabende pa kort sigt, men kan vaere gavnlige for en eller flere af interessenterne og
bidrage til forretningsfordelene pa langt sigt. Derfor er det ogsa vigtigt at fokusere pa
de gvrige fordele, idet disse kan bidrage til en investerings retfeerdigggrelse. Omvendt,
sa kan manglende fokus pa udbytte realisering, ifslge VAL IT, have en negativ pavirk-
ning, idet optimal veerdi ikke vil opnds, og i vaerste fald kan veerdi nedbrydes eller helt

forsvinde.

2.4.3.4  Karakteristik af organisationer, der realiserer IT-baseret veerdi
Der naevnes nogle karakteristiske traek, som er typiske for organisationer, der har succes

med veaerdilevering*s:

e Programmer bliver udvalgt, ikke kun fordi man gnsker dem, men ogsa pga. or-
ganisationens evne, til at kunne levere dem.

46 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
side 14
47 IBID
48 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
side 14
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e Det erikke vigtigst at have brugbare metoder tilgeengelige i en virksomhed, men
at metoderne anvendes.

e Robuste og realistiske businesscases anvendes. Hvor det er muligt, indbefatter
businesscasene alle stakeholders interesser.

e Fordele hdndteres gennem hele livscyklussen og i form af kontinuerligt anvendte
metoder og processer.

e Den integrerede planlaegning adresserer bade fordelslevering, samt organisato-
riske- processuelle- og teknologiske andringer.

e Forretningens ejerskab og ansvar er tildelt for alle forventede mal og sendringer.

o Investeringer bliver systematisk overvaget og evalueret, for at holde gje med,
hvorvidt fordelene bliver realiseret.

e Erfaringer indhentes hele tiden, bade fra succesfulde og mindre succesfulde pro-
grammer. De danner grundlag for at forbedre den fremtidige planlaegning.

2.5 VAL IT-processerne
For hver af de tre fgrnaevnte domaener Value Governance (VG), Portfolio Management

(PM) og Investment Management (IM), har VAL IT defineret et antal processer - i alt
22 processer, som ses af tabellen pa naeste side*®. Hver proces er nummereret ift. det
domaene det tilhgrer, s& f.eks. alle processerne under Value Governance starter med

VG og et fortlgbende nummer.
De i alt 22 processer ses pa naeste side og derudover er der i alt 69 aktiviteter:

e Value Governance (VG) har 6 processer og 25 aktiviteter
e Portfolio Management (PM) har 6 processer og 23 aktiviteter

e Investment Management (IM) har 10 processer og 21 aktiviteter

49 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
figur 3, side 15
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VAL IT-domaner og -processer:

VG1 Etablér et infor-

meret og engageret

VG2 Definér og im-

plementér processer

VG3 Definér porte-
folje karakteristika

lederskab
Value VG4 Overensstem og | VG5 Etabler effektiv VG6 Forbedr konti-
Governance integrér veerdiledelse | governance overvdg- | nuerligt vaerdiledel-
(VG) med organisationens ning ses praksissen
finansielle planlaeg-
ning
PM1 Etabler PM2 Find ud af, hvilke PM3 Handter de menne-
strategiske ret- midler er til r&dighed skelige ressourcer, som er
ning og seet mal til r&dighed
for investe-
Portfolio Ma- | ringsmix
nagement PM4 Evaluer og PM5 Overvag og rappor- PM6 Optimer investe-
(PM) veelg, hvilke pro- | ter, hvordan investerings- ringsportefgljens perfor-
grammer, der portefgljerne lykkes mance
skal allokeres
ressourcer til
IM1 Udvikl og IM2 Forsta det udvalgte pro- IM3 Udarbejd pro- | IM4 Beregn om-

evaluer den indle-
dende business-
case for program-

met

gram og dens implemente-

ringsmuligheder

gramplanen

kostninger og
indtaegter for hele

livscyklussen

Investment ma-

nagement (IM)

IM5 Udarbejd detaljeret busi-

nesscase for det udvalgte pro-

IM6 Igangsaet og

styr programmet

IM7 Opdater den

operationelle it-

porter

gram portefglje
IM8 Opdater businesscasen IM9 Overvag pro- | IM10 Afvikl pro-
grammet og rap- grammet
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Under hver af processerne er der igen et saet aktiviteter, s der f.eks. under VG1 ligger
5 aktiviteter fra VG1.1 - VG1.5, under VG2 ligger 6 aktiviteter, nummereret som
VG2.1 - VG2.6 osv.

Som tidligere naevnt, er VAL IT et rammeveaerktdj, hvor hver enkelt virksomhed skal
overveje, hvilke aktiviteter vil blive aktuelle for praecis deres virksomhed, sa det vurde-
res, at aktiviteterne kan opfattes som en bruttoliste, hvor hver enkelt organisation ngje
udvaelger de aktiviteter, som giver mening for virksomheden, samt tilpasser aktiviteter,

som er mere meningsfulde for organisationen.

2.6 VAL IT's retningslinjer for ledelse
VAL IT har nogle retningslinjer, som organisationer anbefales at anvende, nar de skal

implementere og lede vaerdiskabelsen®?. Disse retningslinjer kan hjzelpe ledelsen til at
fa et overblik over indbyrdes afhaengigheder i vaerdiledelsesprocesser og -aktiviteter,
samt at give overblik over, hvilke nggleaktiviteter skal igangsaettes eller forbedres. Der-
udover kan retningslinjerne hjzelpe med at definere, hvilke roller og ansvar er ngdven-
dige at udpege, for at sikre en succesfuld veerdiledelsesproces. Der skal tages stilling til,

hvilke mal og succesindikatorer opstilles og hvordan de overvages eller kontrolleres.

Hver enkelt af VAL IT-processerne — som blev vist i foregdende afsnit - indeholder

disse VAL IT-retningslinjer:

e Input (hvor fas/indhentes data fra)

e Output (hvilke processer/aktiviteter anvender oplysninger fra denne proces)

e Roller og ansvar vha. RACI-diagrammer (Responsible, Accountable, Consulted,
Informed)

e M3l og malepunkter (hvilke mal stilles og hvordan males disse)

2.6.1 Input og output
VAL IT-processerne bliver praesenteret i en bestemt raekkefglge, men er mere komplekse

og afhaengige end de umiddelbart ser ud til at vaere. For at give et overblik over dette,

anvendes input- og outputbeskrivelser for hver enkelt proces.

Inputbeskrivelserne viser, hvad processen skal anvende fra andre processer, for at
kunne fungere. Dette input kan f.eks. veere organisationens strategi eller outputtet fra
en anden proces i VAL IT, eller f.eks. fra en proces i COBIT, hvilket vil blive vist i det
fglgende eksempel. Eksemplet er ikke udtgmmende, men viser de mest umiddelbare in-

0g outputs.

Som eksempel vises nogle udvalgte omrader fra processen IM1:

50 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0, S.
19
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Input Fra Output Til

Passende investe- PM1 Forelgbig business- IM2, PO1
ringsmix case (i COBIT)
Forelgbig businesscase IM1 Godkendt forelgbig IM3, IM4, IM6

businesscase

2.6.2 Roller og ansvar
For hver af processerne opstilles et RACI-diagram og det, der kendetegner RACI-dia-

grammet er, at ‘ansvar’ har to betydninger, hvor der differentieres mellem, hvem har
ansvaret (responsible) og hvem der bliver stillet til ansvar (accountable). Der vil i mange
tilfaelde vaere tale om, at f.eks. en projekt- eller afdelingsleder har ansvaret for et pro-
jekt, men vedkommende vil ikke veere den, der stilles til ansvar i tilfaelde af et mislykket
projekt. Det vil til gengaeld enten vaere direktionen eller bestyrelsen, som skal stilles til
ansvar. Derfor er der i VAL IT en opdeling af denne ansvarsfordeling, som er defineret

for samtlige aktiviteter under hver proces.

Foruden ansvarsfordelingen, skal der ogsa tages stilling til, hvilke interessenter, der skal
involveres, enten ved at blive konsulteret eller bare informeret. Ved at opstille et RACI-
diagram, bliver ledelsen ngdt til at overveje og tage nogen beslutninger vedrgrende

roller og ansvar, samt at dokumentere disse.

Der kan veere flere, som har ansvar og skal konsulteres eller informeres, men for hver

aktivitet, er der altid kun én, der kan stilles til ansvar.

For at give et billede af de forskellige roller i RACI-diagrammet, er der pd naeste side
givet et lille udpluk af de i alt 14 aktiviteter og roller for processen IM1>! (‘Udvikl og

evaluer den indledende businesscase for programmet’):

Aktivitet 1 (Al): ‘Oparbejd et miljg, der lzegger op til og tager godt imod nye ideer og

anerkender ophavsmanden’
Aktivitet 2 (A2): ‘Foresld nye muligheder’

Aktivitet 4 (A4): 'Beslut, hvilke forslag skal forfglges eller udforskes yderligere, for at

identificere og udpege en forretningsansvarlig for hvert forslag’

51 For at se hele RACI-diagrammet for IM1, se ITGI, Enterprise Value: Governance of
IT Investments, The Val IT Framework 2.0, side 70
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Aktivitet/rolle | Bestyrelse CEO CFO CIO Forretningsansvarlig

Al R A/R R R
A2 R A/R
A4 [e C @ A/R

Figur 3 Eksempel p8 RACI-diagram for 4 af de 14 aktiviteter for IM1

Som det kan ses af ovenstaende, er det bestyrelsen, der stilles til ansvar ved de to fgrste
aktiviteter A1 og A2, mens det er den forretningsansvarlige, som har ansvaret og skal
stilles til ansvar ved aktivitet 4 (som er: ‘Beslut, hvilke forslag skal forfglges eller udfor-
skes yderligere, for at identificere og udpege en forretningsansvarlig for hvert forslag’),
mens CEO, CFO og CIO kun skal konsulteres, men bestyrelsen er ikke involveret.

P& samme made skal RACI-diagrammer opstilles for samtlige af de udvalgte og anvendte
aktiviteter. P8 den made tydeligggres ansvarsfordelingen, samt hvem der forventes skal

konsulteres eller informeres.

N&r man ser p& RACI-diagrammerne for alle aktiviteterne i VAL IT52, er der gennemga-
ende en forskel p& ansvarsfordelingen i de tre domaener. I domaenet Value governance
(VG) er det stort set altid bestyrelsen eller ledelsen, der stilles til ansvar, selv om det er
andre der har ansvaret for, at aktiviteterne bliver gennemfgrt. I portefglje-domaenet
placeres ansvaret i mange tilfaelde leengere nede i hierarkiet til it- og gkonomichefen,
mens der for naesten samtlige aktiviteter under domaenet investeringsledelse (IM) er
den forretningsansvarlige, der stilles til ansvar. Dette er illustreret i nedenstaende figur,
hvor de, som stilles til ansvar for Value governance (VG) er hgjest organisatorisk place-
ret:

VG

PM

Figur 4 Illustration af, hvem hierarkisk i organisationen stilles til ansvar
(egen tilvirkning)

52 IT Governance Institute, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val
IT Framework 2.0, fra side 34
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2.6.3 Mal og malepunkter
For hver proces skal der ifslge VAL IT defineres mal og malepunkter pa tre niveauer,

dvs. for hvert domane (VG, PM og IM) se afsnit 2.5, og dette ggres for hver proces og
for hver aktivitet.

Malene bliver defineret og stillet i en top-down proces, altsd oppefra og ned, sa8 domae-
nemalene pa den made danner udgangspunkt for de underliggende mal. Malepunkterne
bliver defineret som faktiske eller potentielle. De faktiske malepunkter, er sakaldte lag-
indikatorer, mens de potentielle mélepunkter defineres som lead-indikatorer, dvs. at det
er muligt at male forinden, at det er muligt at male de faktiske eller endelige. P& den
made kan lead-indikatorerne dermed give en indikation af, hvorvidt malene pa de hgjere

niveauer kan forventes at blive naet.

Som et eksempel gives mal og malepunkter for processen IM1:

Maltype Mal Malepunkter

Aktivitetsmal, som Et miljg som bidrager og finder Antal forslag

bidrager til proces- nye ideer

malet

Procesmal, som bi- Samtlige medarbejdere i organi- | Antal nye ideer per inve-

drager til IM-malet sationen kommer med forslag steringskategori

IM-mal Sikre, at hver af organisationens | Hver enkelt investerings
it-aktiverede investeringer bidra- | bidrag til den optimale
ger til den optimale veerdi vaerdi

Figur 5 M8l og m8lepunkter for IM153

2.7 Modenhedsmodel
Hvis man f.eks. agter at opstarte en webshop, kan det veere ngdvendigt at vurdere ens

virksomheds modenhed ift. it, idet det medfgrer for store omkostninger at omstille en
virksomhed, som stadig anvender fax til al kommunikation, til at blive en internetforret-
ning. Dette bade fordi man teknisk er sakket bagud, men ikke mindst fordi organisatio-
nen og dens medarbejdere ikke er gearet eller uddannet til at hdndtere en forretning,
som pludseligt bliver it-drevet. Dette er m3ske et darligt eksempel, men det er ngdven-
digt at vurdere ens virksomheds it-modenhed i forhold til ens konkurrenter og hvor man
gnsker at vaere i fremtiden. P8 den made er det muligt at danne et mere realistisk billede

af den nuvaerende situation og hvor man ser forretningen i fremtiden.

Set ud fra VAL IT, bgr bestyrelse og gverste ledelse ikke kun have styr pd, hvor moden

virksomheden er hvad angar it, men bgr overveje og have styr pa, hvor effektiv

53 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
S.71
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virksomheden er omkring vaerdiskabelse. Derfor skal de kunne svare pd fglgende

spgrgsmals+:

e Hvad ggr konkurrenterne for at skabe vaerdi og hvor er virksomheden placeret
ift. dem?

e Hvad er bevist god praksis for vaerdiskabelse og hvor er virksomheden placeret
ift. denne praksis?

e Ud fra ovenstdende placeringer, gor virksomheden s8 nok?

e Hvordan identificeres, hvad der skal til for at virksomheden nar det vaerdiniveau,

som gnskes? Og isaer ift. investeringer i it-drevne forretningsaendringer.

Det kan vaere svaert at komme med meningsfulde svar pa ovenstdende og ledelser an-
vender forskellige veerktgjer til at sammenligne med konkurrenterne for at ligge i front.

Et veerktgj, som kan anvendes til dette. er en modenhedsmodel.

VAL IT har udarbejdet en modenhedsmodel for hvert af de tre domaener, men ogsa én,
som kan anvendes overordnet>5. Det er den overordnede, som vil blive gennemgaet hér.
Modenhedsmodellen er en trinvis skala fra 0 til 5, hvor en virksomhed pa niveau 0 endnu
ikke har implementeret de mest grundlaeggende ledelsespraksiser, anbefalet af VAL IT,
men jo hgjere oppe pa skalaen virksomheden vurderes at ligge, jo mere moden er den

ift. VAL IT. Se modenhedsmodellen p& nzaeste side.

54 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT

Framework 2.0, S.30
55 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
S.19
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Niveau Beskrivelse af niveau for modenhed
0 - Ikke eksi- It-funktionen opfattes som en omkostning, som bgr minimeres og
sterende der er begraenset kommunikation mellem It-afdeling og resten af

virksomheden.

1 - Forstadie

IT opfattes badde som omk. og investering og en stigende kommu-
nikation mellem it-afd. og resten af organisationen. Ansvar er ikke
placeret og businesscases opstilles per projekt. Faerdigheder og
veerktgjer er pd ad hoc basis.

2 - Opstart

Stigende opmaerksomhed mellem forretning og it-ledelse for mere
formalisering. Man arbejder mere sammen for at nd malene med
it-aktiverede investeringer. Enkeltpersoner tager ejerskab og
veerktgjer anvendes mere og mere, men er stadig ikke standardi-

serede.

3 - Defineret

Forretningen og it-funktionen forstar det styringsmaessige behov
for at udveelge og gennemfgre nye it-aktiverede investeringer. Der
bliver udarbejdet businesscases, fordelsanalyser og statusrappor-
teringer for alle investeringer. Bade forretningen og it-afdelingen
har fokus pd ansvar, men rolle- og ansvarsfordelingen er uklar.
Formaliseret uddannelse er endnu ikke pa plads og selv om stan-
dardveerktgjer til opfglgning bliver mere anvendt, er de stadig ikke

standardiseret.

4 - Handteret

Bade forretning og it-afdeling er engageret i at optimere it-aktive-
rede investeringers bidrag for at skabe vaerdi. Ansvaret er tydeligt
placeret i forretningen. Businesscases bliver revurderet og evalue-
ret gennem hele livscyklussen. Bade processer og feerdigheder un-
derstgtter investeringerne og standardvaerktgjer, hvilke er integre-
rede med gvrige systemer vedtages og formelle traeningsplaner

gennemfgres.

5 - Optimeret

Vaerdiledelse er en del af den overordnede kultur. Forretningen og
it-afdeling samarbejder om kontinuerligt at forbedre og rapportere
portefgljerne af it-investeringer og afledte omkostninger. Den som
stilles til ansvar for at optimere forretningsvaerdien er tydelig ud-
peget og fulgt op. Processer forbedres kontinuerligt. Man foretager
eksterne benchmarks og antagelser bliver afprgvet. Veerktgjer til-
vejebringer bade omfattende og kortfattede rapporteringer, per-

formance reviews osv. som forbedrer de analytiske muligheder.

Figur 6 Modenhedsmodel, egen tilvirkning ud fra oplysninger i VG Maturity Model>®

56 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,

S.21
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En modenhedsmodels skalering kan hjeelpe ledelsen til at have styr pd, hvor virksom-
heden traenger til forbedringer, samt at opstille mal for, hvor man gnsker at vaere. Den
placering i modenhedsmodellen, som vil passe bedst til ens virksomhed, vil veere under
indflydelse af virksomhedens egne forretningsmuligheder, samt det miljg den virker i og
hvad er praksis for det erhverv man opererer i. Modenhedsniveauet for vaerdiledelse ift.
it-baserede investeringer er tzet knyttet til virksomhedens it-afhangighed, hvor sofisti-

keret man er inden for it og ikke mindst, hvilken fremtidig rolle gnskes>’.

Som det kan ses af nedenstaende eksempel, kan en virksomhed vha. modenhedsmo-
dellen identificere, hvor man er i dag og hvor man gnsker at veere. Den gra stjerne viser
den nuveerende situation, den gule stjerne, hvor man gnsker at vaere placeret, samt den
bld pil, som peger pa, hvor gennemsnittet i branchen ligger. Dette kan synes at vaere et
ambitigst gnske, hvor man gnsker at ligge 1,5 hgjere pa modenhedsmodellen og et halvt
niveau over branchen, men det som har betydning er, at virksomheden er bevidst om

dette og kommunikerer det ud.

Ej eksisterende Forstadie Opstart Defineret Héndteret  Optimeret
0 1 2 3 4 5
Modenhed = ==

Figur 7 Eksempel p8 placering i modenhedsmodellen8

I en virksomhed vil alle processer ikke ngdvendigvis veere p& samme modenhedsniveau
og derfor er modellen ogsa8 sammensat sadan, at virksomheden kan have fokus pa de
kerneomrader, som har behov for forbedringer, heller end at sgge at f& alle processer

op pa samme niveau, fgrend man kan bevaege sig til naeste niveau.

2.8 Sammenfatning
Overskriften for rammevaerktgjet er vaerdiskabelse, hvilket betegnelsen VAL IT’ ogsa

laegger op til. Ved hjeelp af VAL IT kan ledelsen vurdere, hvorvidt virksomheden ggr det
rigtige og ikke mindst, om man far fordelene ud af det man foretager sig - hvilket illu-

streres i figuren The Four ‘ares’.

57 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT Framework 2.0,
S.31

58 Egen tilvirkning med inspiration fra ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Invest-
ments, The Val IT Framework 2.0, S.31
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Den terminologi som VAL IT anvender, er tydelig og gar igen gennem hele modellen,
hvor der ggres forskel pd projekt, program og portefglje. De 7 grundprincipper er ogsa
gennemgaende, hvor der ikke ses pd enkeltprojekter, men udvalgte portefgljer af inve-
steringer, der skal handteres gennem hele deres livscyklus og ikke mindst, tages der
stilling til, hvorvidt en investering skal fortsaette. Man inddrager ogsa alle aktiviteter, for
at opnad forretningsveerdi, samt kategoriserer investeringerne, sa de ikke behandles ens
og derudover er der fokus pa at involvere og tildele ansvar hos interessenterne. I VAL
IT’s grundprincipper er der fokus pa opstilling og kontinuerlig opfglgning af mal og hurtig

reaktion pa afvigelser.

Modellens opdeling i tre domaner, med 22 underliggende processer og i alt 69 aktivite-
ter tydeligggr, at der er tale om en omfattende model. Den har en logisk opbygning med
opdeling i de tre domaner og med nummereringer, som tydeligggr, hvilket domaene og

hvilken proces, der er tale om.

Der er ogsa defineret retningslinjer for hver af de 22 processer, hvor de far input fra,
hvad de er output til, hvilke roller og ansvar er tildelt i form af RACI-diagrammer og

derudover stilles der mal og malepunkter for hver proces.

Veerktgjet har egen it-modenhedsmodel, hvor det er muligt at vurdere, hvilken moden-
hedsgrad virksomheden har ift. nogen specifikke kriterier, samt i forhold til, hvor kon-
kurrenterne er og hvilken modenhedsgrad man selv gnsker at opna. Ifglge VAL IT skal
ledelsen ikke kun have fokus pa it-modenhed, men ogsd hvor effektiv virksomheden er
omkring vaerdiskabelse.

Dette var en beskrivelse af VAL IT, som senere vil blive vurderet, hvorvidt den kan
anvendes nar der skal fglges op pa det offentliges it-investeringer pd Faergerne. I naeste

afsnit vil belyses, hvordan der i Danmark fglges op de offentliges it-investeringer.
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3 Det offentliges it-investeringer i Danmark

Danmark er fgrende inden for offentlig digitalisering set i et internationalt perspektiv>®
og i en benchmark méling af offentlig digitalisering, som FN har offentliggjort i 2020,
topper Danmark®°. Der blev malt, hvor godt et land er til at anvende digitale offentlige
Igsninger og hvor godt et land er til at bruge informationsteknologi, til at fremme bade

tilgeengelighed samt inklusion.

En digitalt staerk offentlig sektor kan vaere en katalysator i digitaliseringen af resten af
samfundet, hvilket bl.a. ses ved, at det offentlige stiller krav omkring digital post, samt

anvendelse af elektroniske fakturaer, nar det handles med det offentlige®?,

I de fglgende afsnit vil der belyses, hvordan det offentliges it-projekter varetages i Dan-
mark og hvordan dette er organiseret under Finansministeriet igennem Digitaliserings-
styrelsen. Til sidst vil Rigsrevisionens og Statsrevisorernes rolle ift. det offentliges it-

investeringer blive gennemgaet.

3.1 Digitaliseringsstyrelsen
Digitaliseringsstyrelsen er en instans under Finansministeriet med 300 medarbejdere®2,

Digitaliseringsstyrelsen skal vaere med til at sikre, at staten bade har en effektiv og
ansvarlig styring af it-projekter og it -systemer, for at sikre at gevinsten ved at digitali-
sere, indfries®3. Det ggr de, ved at yde de statslige myndigheder r&dgivning og stille en
reekke veaerktgjer til rddighed, for det er ikke nok, at man fra samfundets side sgger at
foretage de ngdvendige samfundsforandringer, som skal til for at anvende it-systemer i
et moderne samfund. Der ligger ogsa et stort ansvar i at sikre, at it-systemerne er sikre,

brugervenlige, samt at tids- og omkostningsplaner bliver overholdt.

Digitaliseringsstyrelsens hjemmeside er delt op i omraderne styring, it-lgsninger, sik-
kerhed, data, digital service, forenkling samt strategier. Under omradet styring ligger

bl.a. folgende tre punkter, hvilke ogsa vil blive gennemgaet i det fglgende:

1. Statens IT-réd (se 3.1.1)
2. Projektstyring (se 3.1.2)
3. Systemstyring (se 3.1.3)

Kasseeftersyn bliver ikke forklaret, da de ikke er blevet gennemfgrt siden 2018, fordi

kasseeftersynet var en politisk beslutning®*.

59 Erhvervsministeriet, Redeggrelse om Danmarks digitale veekst 2019, s.35-36

60 Digitaliseringsstyrelsen, Ny FN-maling: Danmark er fortsat verdensmestre i offentlig
digitalisering

61 Erhvervsministeriet, Redeggrelse om Danmarks digitale veekst 2019, s.35-36

62 Digitaliseringsstyrelsen, Om digitaliseringsstyrelsen

63 Digitaliseringsstyrelsen, Styring

64 Se bilag 1
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Under ‘Styring’ ligger desuden standardkontrakter, samt Statens Digitaliseringsaka-
demi, som tilbyder kurser, vejledninger, sparring osv., for at styrke institutionernes
kompetencer®>. Dette ggres for at sikre og styrke statens forudsaetninger. For at levere
gode og sikre velfeerdslgsninger, er det ngdvendigt at ledere og medarbejdere far styrket
deres digitale kompetencer samt forstdr de muligheder, som it og digitalisering kan

skabe for deres fagomrade.

3.1.1 Statens IT-rad®®
Statens IT-r&d, som organisatorisk ligger under Digitaliseringsstyrelsen, yder radgivning

for it-projekter og it-systemstyring igennem risikovurderinger og gennem reviews. Sta-
tens IT-rad er nedsat med baggrund i en rapport, sum blev udarbejdet i 201067, der

omhandlede professionalisering af arbejdet med it-projekter i staten.

IT-radet bestdr af 13 rédsmedlemmer b&de fra det offentlige og fra det private erhvervs-
liv. Formanden for r@det er fra Finansministeriet og de gvrige medlemmer er i mange
tilfeelde it-direktgrer for store private og offentlige virksomheder, herunder bank og for-
sikringsselskabers8, Radet har fokus p& en tidlig handtering af risici samt styring af pro-
jektportefgljer. Dette gor IT-rddet gennem rddgivning, men ogsd gennem konkrete
veerktgjer og systematisk risikovurdering af samtlige statslige projekter, som overstiger
15 mio.kr., samt de statslige myndigheders it-systemportefgljestyring®®.

3.1.1.1 Kodeks”
Statens It-rad har oplevet samarbejds- og kommunikationsvanskeligheder mellem kun-

der og leverandgrer, og tog derfor initiativ til at udarbejde nogle principper, som kunne
hjeelpe til et bedre samarbejde mellem it-leverandgrer og myndigheder i forbindelse
med statslige it-projekter. Der blev derfor nedsat en bred arbejdsgruppe med bl.a. le-
verandgrer og Dansk IT, som udarbejdede et kodeks for at styrke indsatsen og samar-
bejdet. Det udmgntede sig i en 24 sider lang publikation”’! omkring fglgende 7 princip-

per:
1. Projekt og samarbejde forankres i topledelsen
2. Tidlig og vedvarende dialog dyrkes
3. Problemer, udfordringer og risikoanalyser deles hele vejen gennem projektet
4. Der styres efter de vigtigste forretningsmaessige behov og faelles mal
5. Governence og scope tilpasses projektets karakter og drgftes tidligt
6. Der holdes fokus p& transparens og abenhed
7. De rette kompetencer matches og er til stede gennem hele projektet

65 Digitaliseringsstyrelsen, Styring

66 Digitaliseringsstyrelsen, Statens It-r8d

67 Finansministeriet, Professionalisering af arbejdet med it-projekter i staten — Afrap-
portering af arbejdsgruppen vedrarende bedre statslige it-projekter

68 Digitaliseringsstyrelsen, Rdets medlemmer

69 Digitaliseringsstyrelsen, Rdets opgaver

70 Digitaliseringsstyrelsen, Kodeks for det gode kunde-leverandarsamarbejde

71 IBID
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Formalet med principperne er at vaere til inspiration, for det gode samarbejde for leve-
randgr og kunde og dette pa trods af modsatrettede interesser. Derudover er malet at
begge parter holder fokus pa feellesmalet, om at fa projektet velgennemfgrt indenfor

rammer og krav, som er givet, herunder den solide og realistiske businesscase.

3.1.1.2  Vurderingskorpset’
Hos IT-rédet bliver risikovurderingerne og reviewsene gennemfgrt af et team bestdende

af medlemmer fra Statens IT-rad samt andre kompetente vurderingspersoner, fra staten
samt og det private. Personerne har alle solide erfaringer fra store it- og udviklingspro-
jekter og kompetencer til at forholde sig b&de til det forretnings- og it-maessige.

I vurderingskorpset bliver der arbejdet med enkeltstdende projekter eller portefgljer,
men derudover identificerer de risici pa tvaers af statens it-projekter og -portefgljer.

3.1.1.3 IT-radets opgaver
IT-rédets opgaver kan deles op i tre’3:

Fokus pd risikominimering: IT-radet indkalder myndighederne til review hvert 3. ar,

samtidig med at myndighederne selv skal indmelde it-projekter til Digitaliseringsstyrel-
sen, nar analysefasen afsluttes og inden anskaffelsesfasen. Herefter modtager myndig-
heden nogle konkrete rdd og anbefalinger fra IT-rddet. Hvert halve &r skal myndigheden
sende en statusrapport for it-projektet og har der veeret tale om review, som der udar-
bejdes for projekter med hgj risiko, er der desuden en arlig opfglgning pa styringen af
it-systemportefgljen hos myndigheden.

Genbrug og videndeling: Viden deles omkring succesfulde it-projekter og -styring, hvor

IT-rddet omsaetter erfaringerne til generelle anbefalinger. Desuden arbejder radet for,
at have overblik over it-lgsninger, som allerede findes i staten, for pd den made at undga

udvikling af Igsninger, som allerede findes i andre statslige virksomheder.

Veerktgjskasse: Ud fra risikovurderinger og reviews, som IT-r&det har erfaringer med,
giver de generelle anbefalinger til it-projekt- og systemstyring i staten. Derudover kan

de pointere, hvis der er behov for nye metoder, vejledninger eller initiativer.

3.1.2 Projektstyring
Projektstyringen stiller en raekke vaerktgjer til radighed, herunder

Statens IT-projektmodel
Statens programmodel

Risikovurdering og radgivning

A W N -

Dokumenter og vejledninger

72 Digitaliseringsstyrelsen, Vurderingskorps til risikovurderinger og review
73 Digitaliseringsstyrelsen, It-r8dets opgaver
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3.1.2.1 Statens IT-projektmodel
Statens IT-projektmodel?4 er obligatorisk og skal anvendes ved alle it-projekter i staten

uanset budgetstgrrelse. Hvis der er tale om et budget pd over 15 mio.kr, eller en it-
anskaffelse over 70 mio.kr., skal projektet desuden risikovurderes hos Statens IT-rad.

Ved it-projekter over 70 mio.kr. skal et aktstykke forelaegges finansstyrelsen.

Projektmodellen skal hjaelpe statslige virksomheder at gennemfgre projekterne succes-
fuldt og inden for en faelles styringsramme. Det er en fasemodel med en raekke styrings-
dokumenter og vejledninger. Selv om statslige virksomheder er tvunget til at anvende
projektmodellen, er det visionen, at de statslige myndigheder ser fordele i at anvende
modellen og ikke fgler den som en spaendetrgje. Modellen bygger pd fem principper,

hvilke er citeret nedenfor’>:

e “Staten skal vaere ambitigs i forhold til digitalisering af den offentlige sektor,
men skal kun g8 forrest i anvendelsen af umodne tekniske lgsninger, s8fremt
der er seerlige perspektiver ved at foretage en sddan satsning.

o Allerede indkobte eller udviklede lgsninger skal genbruges i videst muligt om-
fang.

e Kun projekter med klart beskrevne omkostninger, gevinster og effekter bgr
gennemfores.

e Projekter skal opdeles og afgraeenses ved at minimere omfang og kompleksitet
med fokus p8 de forretningsmaessige mél.

e Projekterne skal gennemfgres med faelles metoder og kvalificerede ressourcer,
sdledes at der i alle projekter er et passende modenhedsniveau.”

I 2018 blev den daveaerende it-projektmodel revideret og en ny version lanceret’®. En af
andringerne var gget fokus pa gevinster, hvor der blev tilfgjet en gevinstrealiserings-
plan som grundlag for businesscasen, der blev udarbejdet en drejebog for gevinstreali-
sering og derudover blev opfglgningen pa gevinstrealiseringen styrket bl.a. i form af
statusrapportering. Gevinstrealiseringsplanen danner grundlag for b&de gkonomiske og
ikke-gkonomiske gevinster og dette bade i gennemfgrelses- og realiseringsfasen’’. I
projektperioden er det projektlederen, som har ansvar for opfglgning pa tidlige indika-
torer og gevinster, mens gevinstrealiseringsplanen efter projektets afslutning forankres

i forretningen hos personen med rollen som gevinstejer i styregruppen.

3.1.2.1.1 Statens businesscase model

Formalet med statens businesscase model er at have en ensartet model, hvori de sam-
lede projektudgifter beregnes samt effekten, som projektet forventes at fa for organi-

sationens gkonomi.

74 Digitaliseringsstyrelsen, Statens it-projektmodel
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76 Digitaliseringsstyrelsen, Vaesentlige aendringer i it-projektmodellen i september
2018

77 Digitaliseringsstyrelsen, Vejledning til statens it-projektmodel, s. 18
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Den bygger pa fem principper’s:

Nedbrydelse i leverancer

0 og 1 scenarier opstilles

Vurdering af gkonomiske- og ikke gkonomiske gevinster
Projekt- og driftsudgifter estimeres efter en trepunktsestimering

u A W N =

Afsaettelse af risikopulje

Ad 1) Nedbrydelse i leverancer: Projektudgifterne skal nedbrydes til leverancer,
hvilke udggr byggeklodserne i projektet. Hvis der er tale om agile projekter, kan disse

leverancer i stedet veere i form af releases.

Ad 2) 0 og 1 scenarier: Der skal opstilles mindst to scenarier, hvor 0-scenariet beskri-
ver den billigst mulige Igsning, som er lovlig og som ikke er projektet. Scenarie 1 be-
skriver derimod den fremtidige situation, hvis projektet gennemfgres. Hvis det giver
mening, kan flere scenarier opstilles med forskellige Igsningsmuligheder. Derefter sam-
menlignes 0-scenariet med det eller de gvrige scenarier. Forskellen p& scenarie 0 og de
gvrige scenarier, er den forandring, som forventes af projektet. Et ar efter, at projektet
er afsluttet, skal ministeriet male og rapportere i gevinstrealiseringsrapporten, hvorvidt
projektet har leveret den forventede gevinst.

Ad 3) Vurdering av gkonomiske- og ikke gkonomiske gevinster: I Statens it-pro-
jektmodel arbejdes der overordnet med bade gkonomiske og ikke-gkonomiske gevin-
ster, og i udregningen af de gkonomiske gevinster, baseres der pa forskellen mellem 0-
og 1-scenariet, hvilke er opdelt i tre forskellige gevinstkategorier:

Budgetgevinst: Som er en besparelse, der kan budgetteres og henfgres til en
specifik offentlig konto.

Produktivitets Der medfgrer forgget produktivitet eller effektivitet, men ikke
-gevinst: ngdvendigvis nedbringer en konkret post pa budgettet.

Samfundsgkono-  Gevinster, som realiseres uden for staten, men f.eks. i kommu-

miske ner, virksomheder eller hos borgere.

gevinster:

Ad 4) Projekt- og driftsudgifter estimeres efter en trepunktsestimering: Tre-
punktsestimeringen, som anvendes bade til at estimere projekt- og driftsudgifterne er

78 Digitaliseringsstyrelsen, Vejledning til statens it-projektmodel, s. 18 og 19
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en statistisk metode, for at nedbringe usikkerheden ved et estimat, hvor der bliver an-
givet en best case, forventet og en worst case. P& baggrund af de tre estimater, bereg-
nes et veegtet gennemsnit, og som bliver det endelige estimat for udgifterne.

Ad 5) Afsaettelse af risikopulje: Ud over at hdndtere risici gennem projektplaner og
-omkostninger, indregnes omkostninger til aktiviteter, der skal til for at mildne risikoen.
Der etableres ogsa en risikopulje i form af midler, der afszettes til at mitigere eller afbgde
projektets risici.

Ovenfor er et udpluk af statens projektmodel beskrevet, men herudover er der, efter
min opfattelse, meget og operationelt anvendeligt materiale tilgeengeligt, bade vejled-

ninger, skabeloner til styregruppeaftaler, businesscasen i form af regneark osv.

3.1.2.2 Statens programmodel
Statens programmodel er - modsat projektmodellen - frivillig at anvende’®. Formalet

med den er at styre og koordinere gensidigt afhaengige projekter og den er udviklet med
inspiration fra en programledelsesmodel, hvor krav og anbefalinger bygger pd danske
og udenlandske erfaringer. Programmodellen bestar af:

» Fire programfaser, som kan ses af nedenstdende model: Identificering af
program, praecisering af program, ledelse af programbglger og herunder leve-
ring af forandringsevne og realisering af gevinster og den sidste fase, lukning
af program.

Identificering Y Preecisering w Emlu, Lukning
Le

af program af program af program
Prog bl delse af programbalger Prog

Levering af forandringsevne "
Realisering af gevinster

Figur 8 Programmodellens 4 fasers®

¢ Ni programtemaer: Programorganisering, vision, lederskab og engagement
af interessenter, ledelse af gevinstrealisering, design og leverance af fremtids-
model, planlaegning og kontrol, businesscase, risiko- og emnehdndtering samt
kvalitetsplanlaegning og -sikring.

79 Digitaliseringsstyrelsen, Statens programmodel
80 Digitaliseringsstyrelsen, Faser i programmodellen
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e Syv grundlaggende principper: Sikre overensstemmelse med strategier,
lede forandringer, kommunikere fremtidens fordele, lede proaktiv gevinstreali-
sering, tjekke programorganiseringens vaerdi, sikre organisatoriske forandrin-

ger og skabe laering i organisationen.

3.1.2.3  Risikovurdering og rédgivning®
Som naevnt tidligere skal alle statslige projekter over 15 mio.kr. og it-anskaffelser pa

over 70 mio.kr. risikovurderes af Statens IT-rad og projekter pa over 70 mio.kr. fore-
laegges Folketingets Finansudvalg. Fra analysefasen og et ar ind i realiseringsfasen falger
IT-rédet it-projekter og -anskaffelser og processen differentieres efter risikovurderingen
baseret pd kompleksitet og risici. For projekter og anskaffelser i for naevnte omkost-
ningsklasser bestdr IT-radets risikovurderings- og radgivningsproces falgende obligato-
riske trin (citeret) og for hvert trin, findes beskrivelser og dokumenter, som kan hentes

fra Digitaliseringsstyrelsen:

"Indmelding af projekt via formular
Intromgde

Risikovurdering

Fastleeggelse af baseline

Halv8rlig statusrapportering
Projektafslutning

Opfalgning p& gevinstrealisering”

Nk~

3.1.2.4 Dokumenter og vejledninger
Her forefindes operationelle dokumenter og vejledninger, klare til statslige virksomheder

at udfylde elle anvende, sdsom obligatoriske styringsdokumenter, som alle it-projekter
skal anvende, uanset om der bliver tale om risikovurdering af projekterne. Der er f.eks.
tale om styregruppeaftale og vejledning hertil, businesscase grundlag samt vejledning i
den forbindelse, risikotjekliste osv.

Desuden forefindes temavejledninger, som kan understgtte projektlederen, som f.eks.
vejledning til interessenthandtering, projektorganisationens roller og ansvar samt vej-
ledning til risikostyring.

3.1.3 Systemstyring
For at den statslige IT-systemportefglje bade er opdateret, vedligeholdt og sikker, krae-

ves en ansvarlig styring af it-systemerne, og fokus fra ledelsens side.82 For at under-
stgtte dette arbejde, har statslige myndigheder adgang til en model for portefgljestyring
af de statslige it -systemer. Modellen er obligatorisk for samtlige statslige myndigheder

og der stilles bade obligatoriske samt valgfrie dokumenter til myndighedernes radighed.

81 Digitaliseringsstyrelsen, Risikovurderings- og r8dgivningsproces
82 Digitaliseringsstyrelsen, Systemstyring
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Modellen illustreres nedenfor:

It-handlingsplan

"~

N

~
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Kortleegning

7’ Lo N
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¥ 4 V4 ‘
Lebende
Lo - £

/
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’
\\ s

- ’
Trearig cyklus

Figur 9 Model for portefaljestyring af statslige IT-systemers3

Modellen bestdr af tre led, hvor myndighederne dels skal kortlaegge it -systemportefgl-
jen samt udarbejde en it -handlingsplan. Derudover vil der blive gennemfgrt reviews af
handlingsplanerne, hvilket som udgangspunkt er i en tredrig cyklus.

Som udgangspunkt far myndighederne seks maneder, hvor de skal have kortlagt sy-
stemportefgljen og udarbejdet handlingsplaner. Nedenfor er kortlaagningsmodellen fra
ovenstdende model ‘forstgrret’, og skal munde ud i en it-handlingsplan:

Forretnings-
@ understattelse
Sikkerhed Teknisk
% tilstand
@ It-handlingsplan .
Kontrakter Dokumentation
og sourcing ogviden

Dkonomi

Figur 10 Kortleegningsprocessens?
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Bade kortleegningsprocessen og arbejdet med at udarbejde handlingsplanen, er meget
mere uddybet p& Digitaliseringsstyrelsens hjemmeside til operationel anvendelse.

Handlingsplanen er det centrale baggrundsmateriale for radgivning og review hos Sta-
tens IT-rdd®5. Statslige myndigheder, som har &rlige it-omkostninger pa over 30 mio.kr.
og/eller it-systemer, som anses for at veere samfundskritiske i it -systemportefgljen,
skal bade efterleve modellen for portefgljestyring af statslige it-systemer. Derudover
skal de til review hos States IT-rad. Review-processen har en del trin, som bliver udfgr-
ligt gennemgaet pa Digitaliseringsstyrelsens hjemmeside®. Fgrst er der en forberedende
proces, hvor der afholdes statusmgde med sekretariatet for Statens IT-rad, sa er der
selve reviewet, herunder et dialogmgde og til sidst fglges der op og rapporteres, samt

mgder og arlig statusrapportering.

85 Digitaliseringsstyrelsen, Review- og r8dgivningsprocessen
86 IBID
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4 Statsrevisorerne
I det fglgende vil fgrst de danske statsrevisorer kort belyses og derefter Rigsrevisionen.

Statsrevisorerne udpeges af Folketinget og er politikere, der repraesenterer hver deres
parti. P& den made er de en del af Folketingets kontrol med regeringen og forvaltnin-
gen®’. Det stari grundloven, at Statsrevisorernes opgave er at gennemgé’l statsregnska-
bet, men det er Rigsrevisionen, der udfgrer selve arbejdet og derfor vil Statsrevisorerne

ikke blive beskrevet yderligere.

5 Rigsrevisionen
Rigsrevisionen er, med sine omkring 300 medarbejdere, en uafhangig institution under
Folketinget. I 2019 var Rigsrevisionens samlede omkostninger 225 mio. kr.88

Rigsrevisionen er opdelt i 4 afdelinger og herunder i 18 sakaldte kontorer, som bliver
omtalt som det 1. kontor til det 18. kontor. Nogle af kontorerne deles om hver deres
ministeriers regnskaber, mens andre deles om hver deres ministeriers stgrre undersg-
gelser. Tre af kontorerne har opgaver pa tveers af alle ministerier, herunder it-revisionen
og lgnrevisionen. Det 15. kontor, som organisatorisk ligger under Afdeling B, har ansva-
ret af stgrre undersggelser, herunder bl.a. stgrre anskaffelser og it-projekter®. Derud-
over har nogle af kontorerne ansvaret for de interne opgaver, sdsom gkonomi, IT, HR

0osV.

Rigsrevisionen har gennem mange ar fastlagt en naermere faglig fortolkning af, hvad det
indebeerer, at deres arbejde skal udfgres i overensstemmelse med god offentlig revisor-
skik jf. Rigsrevisorlovens §3, og har med SOR, som er standarderne for offentlig revision,
fastlagt de mere tekniske krav til revisor.?® Standarderne er samlet og offentliggjort, for
pd den méade at sikre, at bade Rigsrevisionen og den offentlige revision lever op til de
internationale faglige principper, fastsat i International Standards of Supreme Audit In-
stitutions (ISSAI). De 7 standarder tradte i kraft 1. januar 2017 og kan lzeses pa Rigs-

revisionens hjemmeside®!,

Rigsrevisorlovens §3 angiver fglgende: “Ved revisionen efterproves, om regnskabet er
rigtigt, og om de dispositioner, der er omfattet af regnskabsafleeggelsen, er i overens-
stemmelse med meddelte bevillinger, love og andre forskrifter samt med indg8ede af-
taler og saedvanlig praksis. Endvidere foretages en vurdering af, hvorvidt der er taget
skyldige gkonomiske hensyn ved forvaltningen af de midler og driften af de virksomhe-

der, der er omfattet af regnskabet.”

87 Folketinget Statsrevisorerne, De 6 statsrevisorer

88 Folketinget Rigsrevisionen, Arsrapport 2019

89 Folketinget Rigsrevisionen, Organisation

90 Rigsrevisionen, Standarderne for offentlig revision

91 Rigsrevisionen, Standarderne for offentlig revision (SOR)
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Ovenstdende citering har Rigsrevisionen operationaliseret og delt op i tre aspekter®? og
som ses gverst i Figur 11:

e Regnskabets oplysninger: “"Ved revisionen efterprgves, om regnskabet er rig-

tigt......
e Dispositionernes retsgrundlag: ......og om de dispositioner, der omfattet af

regnskabsafleeggelsen, er i overensstemmelse med meddelte bevillinger, love
og andre forskrifter samt med indg8ende aftaler og saedvanlig praksis.
e Jkonomiske hensyn: Endvidere foretages en vurdering af, om der er taget skyl-

dige pkonomiske hensyn ved forvaltningen af de midler og driften af de virk-

somheder, der et omfattet af regnskabet.”

5.1 Typer af opgaver
Rigsrevisionens opgaver kan deles op i tre revisionstyper samt to forskellige hovedtyper

af opgaver®3. Den made, som SOR-standarderne er opdelt pd, er ogsd for at skelne

mellem typerne:
De tre forskellige revisionstyper:

¢ Finansiel revision: Revision af statsregnskabet.

e Juridisk-kritisk revision: Hvorvidt statslige myndigheder overholder galdende
love og regler.

e Forvaltningsrevision: Hvor der vurderes om forvaltningen er sparsommelig,
produktiv og effektiv.

De to forskellige hovedtyper:

e Stgrre undersggelser: Hvor Rigsrevisionen giver en beretning til Statsreviso-
rerne, enten fordi Statsrevisorerne har gnsket forhold belyst, eller forhold, som
Rigsrevisionen selv finder at have enten gkonomisk eller principiel betydning.

e Erkleeringer: Hvor Rigsrevisionen udformer en erklaering om regnskabet i en
standardiseret form, der indeholder et afsnit om revisors konklusion om regn-
skabet og er et resultat af den finansielle revision. Opgaven omfatter ogsa juri-
disk-kritisk revision og forvaltningsrevision.

I den naeste figur fra Rigsrevisionen bliver bade de tre aspekter, som tidligere blev be-
lyst, samt de tre revisionstyper og de to hovedtyper samlet. Modellen skal laeses sadan,
at ved Revision af offentlige regnskaber, som er den orange trekant, er der for den
finansielle revision isaer aspektet regnskabets oplysninger — som ses i den fgrste bld
kasse - der indgar i revisionen, mens der i forbindelse med forvaltningsrevision, isaer er
aspektet med de gkonomiske hensyn - illustreret i den sidste bl8 kasse - der bliver

revideret.

92 Rigsrevisionen, Anvendelsen af standarderne for offentlig revision, s.3
93 IBID, s.4
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Omvendt er det ved de stgrre undersggelser - illustreret med en bld trekant - hvor det

hovedsagelig er aspektet omkring de gkonomiske hensyn, der bliver vurderet.
God offentlig revisionsskik, jf. rigsrevisoriovens § 3

Regnskabets oplysninger Dispositionernes @konomiske hensyn

retsgrundlag

Rigsrevisionens beretninger til Statsrevisorerne, jf. § 8, stk. 1, 0g § 17, stk. 2

Storre undersagelser

Revision af offentlige
regnskaber

Figur 11 Sammenhaeng mellem aspekter, revisionstyper og hovedtyper®*

Ved spgrgsmalet om, hvordan der fglges op pa det offentliges it-investeringer i Dan-
mark, kan det forventes, at foruden forvaltningsrevisionen, ligger det under de stgrre

undersggelser.

De stg@rre undersggelser bliver gennemfgrt i det fgr omtalte 15. kontor i Rigsrevisionen.
N&r undersggelser af det offentliges it-investeringer bliver gennemfgrt, kan det forven-
tes, at det i hgjere grad vil vaere de gkonomiske hensyn, som bliver undersggt, end
regnskabets oplysninger. Derfor vurderes, at disse undersggelser vil veere placeret
yderst til hgjre i figuren, altsd om der er taget skyldige skonomiske hensyn ved forvalt-
ningen af de midler og driften af de virksomheder, der et omfattet af regnskabet. Derfor

har jeg markeret en grgn ring pa Rigsrevisionens figur.

5.2 Stgrre undersggelser hos Rigsrevisionen
En stgrre undersggelse starter enten med, at Rigsrevsionen selv beslutter at gennemfgre

en undersggelse, jf. rigsrevisorlovens §817, stk. 2 eller foranlediget af en anmodning
fra Statsrevisorerne jf. rigsrevisorlovens §8, stk. 1. Rigsrevisionen anvender
standardaren SOR 3%, nar stgrre undersggelser foretages. Standarden bestar af et 23
sider langt og efter min mening meget udfgrligt dokument, der ngje gennemgar faser
og overvejelser. Standarden skal vaere med til at sikre, at store undersggelser tilfgrer
stgrst mulig veerdi bdde for Statsrevisorerne, Folketinget samt offentligeden®. SOR 3
bygger pa principperne i ISSAI 100: Grundlseeggende principper for offentlig revision,

94 Rigsrevisionen, Anvendelsen af standarderne for offentlig revision, med egen tilfg-
jelse af den grgnne cirkel

95 Rigsrevisionen, Standard for offentlig revision nr. 3 Starre undersggelser

9% Rigsrevisionen, Standard for offentlig revision nr. 3 Starre undersggelser
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ISSAI 300: Grundlaeggende principper for forvaltningsrevision samt ISSAI 400:

Grundleeggende prinicipper for jurdisk-Kritisk revision.

De store undersggelser fglger nedenstdende tre faser:

Forundersggelse Undersggelse Opfolgning

1 2

Viindleder vores undersggelser med en Vigennemfarer en undersggelse ud fra Vifolger op pa beretningen i et § 18, stk. 4-

W

forundersegelse, hvor vi udarbejder et designets formal og revisionskriterier. notat og derefter eventuelt i fortsatte notater,

undersggelsesdesign. indtil sagen kan afsluttes.

Revisionsnotater
18-4-notat

Fortsat-notat

Design

Beretningsudkast

Afgivelse til Statsrevisorerne

Figur 12 Faser som store undersggelser gennemg8r®’

Forundersggelsen og selve undersggelsen vil ikke blive yderligere gennemgdet, men
opfalgningsfasen vil blive belyst neermere, idet jeg finder det hensigsmaessigt at belyse,
at undersggelsen ikke slutter, n8r opgaven er udfgrt og afleveret, men at der til gengaeld

er en opfglgningsfase.

Nar beretningen er afleveret, fglger Rigsrevisionen op i et sdkaldt §18, stk. 4-notat,
hvori der fremgar, hvilke punkter Rigsrevisonen fortsat vil falge. I notatet bliver der
taget stilling til, om resultatet af undersggelsen er tilfredssillende og om der er forhold
som Rigsrevisonen vil fglge op pa i et skaldt fortsat notat, eller om sagen afsluttes med
et §18, stk. 4 notat.

5.2.1 Opfglgning pa beretninger
Hos Rigsrevisionen bliver en beretning fulgt, indtil det respektive ministerium har hand-

let fyldestggrende p& den kritik, som Rigsrevisionen har givet®. Proceduren for opfalg-
ning kaldes ‘kontradiktorisk’, som betyder®® at “en modpart har krav p8 at kende og
have lejlighed til at tage stilling til samtlige den anden parts dokumenter og gvrige be-
vismateriale. Det kontradiktoriske princip gaelder i b8de civilprocessen og straffeproces-
sen. I civilprocessen betyder det, at en part f8r udsaettelse, hvis en s§dan er nadvendig
for at forberede sig p§ og svare p§ det, der kommer fra modparten”. En figur, som giver
et godt visuelt billede af proceduren ses pa Rigsrevisionens hjemmeside!®®, men hoved-

essensen er, at nar Rigsrevisionen har afgivet beretningen til Statsrevisorerne, afgiver

97 Rigsrevisionen, S8dan lave vi storre underspogelser
98 Rigsrevisionen, Opfalgning p8 beretninger

99 1 fglge Den Store Danske

100 Rigsrevisionen, Opfglgning p8 beretninger
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Statsrevisorerne bemaerkninger til beretningen til Folketinget og beder samtidig mini-
steriet om deres bemaerkninger til sagen, hvilket de har 2-4 mé@neder at give i en s3kaldt
ministerredeggrelse, hvori de redeggr for, hvordan ministeriet vil imgdekomme anbefa-

lingerne.

Bade ministerredeggrelser og Rigsrevisionens opfglgningsnotater bliver optaget i Stats-
revisorernes endelige beregning over statsregnskabet, hvilket afgives Folketinget en

gang om aret.

5.2.2 8§18, stk. 4 notat
Beretningen, som afleveres til Statsrevisionen (se fase 2 i Figur 12), fglges op i et §18,

stk. 4 notat. Dette notat baserer sig pd ministerredeggrelsen, som omtalt i forrige afsnit.
Det fremgar af notatet, hvilke punkter, som Rigsrevisionen evt. vil falge op pa. Formalet
med notatet er, at Rigsrevisionen foretager en opfglgning pa ministerredeggrelsen, hvori
der for Statsrevisorerne gives til kende, hvorvidt foranstaltningerne, som ministeriet vil
ivaerksaette anses for tilfredsstillende eller ej, samt hvorvidt, der er forhold som Rigsre-
visionen vil fglge op pa i et fortsat notat, eller den afsluttes med et §18, stk. 4 notat.

5.2.3 Fortsat notat
Punkter, som er opstillet i §18, stk. 4 notatet fglges op i fortsatte notater, lige indtil

Rigsrevisionen vurderer, at punkterne i beretningssagen er lgst og sagen dermed kan
afsluttesi®l, Som hovedregel er notaterne afsluttende notater, som bliver afgivet, men
der kan ogsa veere tale om et fortsat notat i tilfselde, hvor Rigsrevisionen vurderer, at
Statsrevisorerne f.eks. bgr blive orienteret om, at et minsterium kommer til at anvende

laengere tid at gennemmfgre de pdkraevede tiltag, end forventet.

I det folgende gennemgas én stor rapport, som Rigsrevisionen har udarbejdet. Hoved-

vaegten vil vaere pd processen og ikke ligge pa rapporternes resultat.

5.2.4 Beretning om gevinstrealisering i statslige it-projekter
Rigsrevisionen tog i oktober 2019 initiativ til en undersggelse, der skulle vurdere, om

ministeriernes gevinstrealisering i forbindelse med it-projekter var tilfredsstillendel02,
For at kortlaegge dette undersggte Rigsrevisionen dels om ministerierne har haft en til-
straekkelig opfglgning pa gevinstrealiseringen, samt om de har haft et tilstraekkeligt
grundlag for de forventninger, som var opstillet for de planlagte gevinster. Fgrst blev
undersggelsen gennemfgrt, hvilket udmgntede sig i en beretning om gevinstrealisering
i statslige IT-projekteri®3, dernaest har Statsrevisorerne afgivet bemaerkninger til beret-

ningent% og det samme har ministrene for de respektive ministerier®s. I januar i ar har

101 Rigsrevisionen, Fortsat(te) notat(er)

102 Rigsrevisionen, Beretning om gevinstrealisering i statslige it-projekter
103 Rigsrevisionen, Beretning om gevinstrealisering i statslige it-projekter
104 Rigsrevisionen, Statsrevisorernes bemaerkning til beretningen

105 Rigsrevisionen - link til Ministerredeggrelserne
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Rigsrevisionen udarbejdet et notat!%, hvori der bl.a. star at Rigsrevisionen vil fglge ud-
viklingen i ministeriernes opfglgning pa gevinsterne, samt grundlaget for dette, og sagen
er derfor endnu ikke afsluttet primo februar 2021197,

I det fglgende vil nogle af hovedkonklusionerne fra det 61 siders lange dokument Ge-
vinstrealisering i statslige IT-projekter”% blive naevnt, dog med fokus pa den metodiske
del af Rigsrevisionens undersggelse, altsa hvilke veerktgjer eller metoder Rigsrevisionen
har anvendt for at vurdere gevinstrealiseringen i de statslige virksomheder. Den an-
vendte metode har de i seerdeleshed beskrevet i bilag 1 i ‘Gevinstrealisering i statslige
IT-projekter,1%%’, men ogsa i selve rapporten.

Nar Rigsrevision har fokus pa gevinstrealiseringen, er det som led i forvaltningsrevisio-
nen, se Figur 11, idet baggrunden for igangsaetning af mange it-projekter netop er enten
effektiviseringer eller kvalitetsforbedringer, hvilke kan udmgnte sig i frigivelse af res-
sourcer i form af feerre medarbejdere. Rapporten giver derfor dels et billede af grundla-
get for at opstille gevinster, samt en opfglgning pa hgsten af it-projekternes gevinster i

statent10,

I undersggelsen blev 44 projekter undersggt i 11 ministerier og da de alle er projekter,
som er igangsat efter januar i 2011, har der vaeret krav om, at den fallesstatslige it-
projektmodel anvendes. Et vigtigt omdrejningspunkt i it-projektmodellen er gevinstrea-
lisering, hvor ministerierne skal indsende, hvilke gevinster forventes, samt hvorvidt de
er realiseret. Som et led i projektmodellen skal ministerierne redeggre for, hvilke for-
ventede forbedringer de ser, samt opstille disse som gevinster. Disse skal kvantificere,
hvilke forbedringer forventes, for pa den made at retfserdiggere projektudgifternetll,

5.2.4.1 Metode
Undersggelsen er baseret pd dokumenter, som ministerierne har udarbejdet til IT-rddet,

samt til deres eget arbejde med it-projekternel!2, Der blev holdt et 8bningsmgde, hvor
alle ministerier var inviteret og undersggelsens formal, design, forventninger og tidsplan
blev praesenteret. I Igbet af undersggelsen blev mgder med ministerierne afholdt, samt

flere mgder med Digitaliseringsstyrelsen for bl.a. at drefte kravene, som IT-radet stiller

106 Rigsrevisionen, Rigsrevisionens notat om beretning om gevinstrealisering i statslige
it-projekter

107 Rigsrevisionen, Beretning om gevinstrealisering i statslige it-projekter (hjemme-
side)

108 Rigsrevisionen, Beretning om gevinstrealisering i statslige it-projekter (beretnin-
gen)

109 IBID

110 IBID, s.1

111 1BID

112 1BID, s. 36
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til dokumenterne, og som ministerierne skal udarbejde ifm. arbejdet med gevinstreali-
seringen og andre forhold!!3, Undersg@gelsen blev kvalitetssikret jf. Rigsrevisionens in-
terne procedurer for kvalitetssikring.

Undersggelsen bestod af tre faser:

Fase1 Fase2 Fase 3
* Udarbejdelse af * Indsamling af materiale * Udforelse af analyser,
* undersegelsesdesign * Kodning af materiale herunder kvalitetstjek af
* Udveelgelse af it-projekter * Udveelgelse af gevinster til analyser og udvasigelse
gennemgang af ministeriernes af analyseresultater til
bagvedliggende dokumentation beretningen
= Kvalitetssikring af data
* Kodetilgang

* Haring af ministerierne

Figur 13 Undersggelsens 3 faser!l4

I fase 1 blev der udarbejdet et undersggelsesdesign p& baggrund af en forundersggelse
med 9 it-projekter i 3 ministerier, hvor hypoteser blev testet og kodebog og analysede-
sign blev pilottestet. Ud fra dette blev en udveelgelse gennemfgrt ud fra 3 udvaelgelses-
kriterier, hvilket resulterede i de 44 it-projekter, som indgik i undersggelsen.

I fase 2 blev data indsamlet og dette tog udgangspunkt i 4 nedslagspunkter i projekter-
nes levetid, hvor ministerierne, for hvert projekt afleverede 3 skriftlige produkter til IT-
radet: Projektgrundlag, projektafslutningsrapport og gevinstrealiseringsrapport. Der er
tale om 3 standardiserede dokumenter fra fgr igangsaettelse af projektet og indtil det
forste 8r efter projektafslutningen. Det sidste er, ndr projektet har veaeret i drift i mere
end 1 ar.

For at kunne sammenligne materialet pd tvaers af ministeriernes it-projekter, er det
indsamlede materiale kodet i et regneark. Kodningen af det indsamlede materiale i alle
projekter er inddelt i 5 kategorier, for at sikre en systematik og er delt op s&dan, at for
hvert spﬁrgsmél, der bliver stillet, er der et udfaldsrum, som kan vaere formuleret som
tekst, men ogsd med f.eks. to mulige udfald ja/nej eller andre muligheder f.eks. reali-
seret/delvist realiseret /ej realiseret. For hvert af spgrgsméalene bliver der desuden for-
klaret hvilken kilde/kriterium, der vurderes ud fra og det ggr det for hvert enkelt spgrgs-
mal. P& naeste side gives en ikke udtgmmende gennemgang af kategorierne i den store
undersggelse, men mere nogle eksempler.

113 Rigsrevisionen, Beretning om gevinstrealisering i statslige it-projekter (beretnin-
gen), s.36
114 1BID s.37
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Kategori | Indhold

1 Stamoplysninger, herunder f.eks. gevinstens type, om der er tale om
en gkonomisk, ikke gkonomisk gevinst eller en samfundsgevinst. Gevin-
stens planlagte vaerdi i det forste ar efter gevinstrealiseringen, samt for
hele realiseringsperioden, hvor forskellen mellem 0- og 1-scenarierne bli-
ver angivet.

2 Grundlaget for at forvente den planlagte gevinst, hvor der bl.a. be-
svares, hvorvidt ministeriet har anvendt 0- og 1-scenarier eller noget til-
svarende, om der er foretaget en for-maling og om antagelser er tydelig-
gjort. Der besvares ogsa, om ministeriet kan dokumentere grundlaget for
1-scenariet og om de har data, der ligger til grund for potentialevurderin-
gen, samt om de anvendte data er egnede til at beregne 1-scenariet.

3 Forventninger til gevinster i forbindelse med it-projekternes pro-
jektafslutningsrapport, hvor der bl.a. spgrges om ministeriet har juste-
ret i forventningerne til gevinsten og hvad gevinstens status er i projekt-
afslutningsrapporten.

4 Vurdering af realisering af gevinster ifm. It-projekternes gevinst-
realiseringsrapport. Ministerierne skal vurdere i hvilken grad gevinsten
er realiseret og hvorvidt de kan dokumentere grundlaget for vurdering.
Om der er foretaget eftermdling og om eftermalingen er baseret pa aktu-
elle og identificerbare data, samt hvilken vaerdi ministeriet har opgjort
gevinsten til.

5 Vurdering af realisering af gevinster i drene efter it-projekternes
gevinst-realiseringsrapport. Om der forventes at blive fulgt op pa ge-
vinsterne i rene efter gevinstrealiseringsrapporten.

5.3 Sammenfatning og delkonklusion
De offentlige it-investeringer i Danmark er gennemgaet i kapitlerne 3,4 og 5 of falgende

sammenfatning og delkonklusion indbefatter alle tre kapitler.

Under Finansministeriet ligger Digitaliseringsstyrelsen, der skal sikre at staten har en
effektiv og ansvarlig styring af it-projekter og -systemer ved at yde radgivning og stille
veerktgjer til rAdighed, hvoraf nogle er obligatoriske. De tilbyder Statens Digitaliserings-
akademi, hvor ledere og medarbejdere kan tage kurser, fa sparring osv. Under Digitali-
seringsstyrelsen ligger Statens IT-r&d, som yder radgivning og foretager risikovurderin-
ger og reviews, og hvor it-projekter og -anskaffelser skal risikovurderes, hvis de over-
stiger hhv. 15 mio.kr. og 70 mio.kr. Statens IT-rad har opstillet et kodeks for at forbedre
samarbejdet mellem it-leverandgrer og myndigheder, trods modsatrettede interesser.
Foruden at have fokus pa risikominimering og videndeling i IT-radet, stilles ogsa en
reekke veerktgjer til radighed, hvoraf nogle er obligatoriske at anvende. Veerktgjerne er
en projekt- og programmodel, risikovurdering og radgivning, samt dokumenter og vej-
ledninger, som er til radighed.

Ud fra ovenstdende kan ses, at Finansministeriet har en radgivende rolle ift. it-projekter

og -systemer og bidrager til en effektiv og ansvarlig styring ved at stille vaerktgjer til
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radighed. Men de foretager ogsa direkte vurderinger i form af risikovurderinger og re-
views og har dermed ogsa en kontrollerende rolle. Rigsrevisionen har derimod kun den

opfglgende rolle.

Rigsrevisionen er, med sine omkring 300 medarbejdere, opdelt i 18 sdkaldte kontorer,
hvor det 15. kontor har ansvaret for stgrre undersggelser, herunder stgrre anskaffelser
og it-projekter. Rigsrevisionen gennemfgrer finansiel-, juridisk-kritisk- og forvaltnings-
revision og udarbejder erklaeringer, samt gennemfgrer stgrre undersggelser. Nar store
undersggelser gennemfgres, er det med udgangspunkt i standard nummer 3 i SOR
(standarderne for offentlig revision). De store undersggelser gennemgar 3 faser, og i
den sidste fase som er opfglgning, folger Rigsrevisionen op p& den givne kritik, indtil det

respektive ministerium har handlet fyldestggrende pa den.

Min vurdering er, at varetagelsen af det offentliges it-projekter i Danmark er meget
gennemtaenkt og -arbejdet, hvilket resulterer i bade anvendelige vaerktgjer, skabeloner
osv. som kan veere med til at sikre en bdde ansvarlig og effektiv styring. Derudover

sikres dette 0gsd ved struktureret opfglgning.
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6 Den faergske offentlige forvaltning
Som led i at beskrive Landsrevisionen og dens arbejde, anser jeg det ngdvendigt at give

en kort beskrivelse af det faergske politiske system, samt forvaltning og bemyndigelse.

6.1 Det politiske system

Feergerne er en del af det danske rigsfaellesskab med hjemmestyrelses ordning siden
1948 og er delvis selvstyrende, hvor bl.a. udenrigsanliggender og politi er dansk sags-
omrade. For de anliggender, som er overtaget af Faergerne, er der et tredelt politisk
system med en lovgivende, en udgvende og en dgmmende magt i form af henholdsvis

Lagting og lagmand, Landsstyre og den faergske Domstol.

Den lovgivende magt, Lagtinget bestdr af 33 parlamentsmedlemmer, hvilke bliver valgt
for 4 ar ad gangen!!>. Det er Lagtinget, der vaelger Lagmanden som er den gverste

myndighed pa Feergerne (svarende til Statsministeren i Danmark).

Den udgvende magt - Landsstyret — bestdr af Lagmanden og mindst to landsstyremed-
lemmer. Lagmanden beslutter, hvor mange landsstyremedlemmer der skal danne rege-

ringen, samt udpeger disse!l,

Den nuvaerende hgjrevendte regering, som blev udnaevnt 13. september i 2019, bestar
foruden lagmanden af 6 landsstyremedlemmert!’ for hver deres omrade: @konomi,
Udenrigs- og kulturanliggender, Fiskeri, Sundhed, Sociale anliggender, samt Miljg og

erhverv.
Ifolge §33 i loven om den faergske Styrelsesordning!!® star der - oversat til dansk:

”8§33. Lagmanden fordeler landsstyrets sagsanliggender mellem landssty-
remaendene. De sidder for hver deres sagsanliggende.

Stk. 2. Lagmanden organiserer landsstyremaendenes stillinger og indkal-
der i den forbindelse regelmeaessigt til landsstyremgader, hvor bl.a. alle
landsstyremaendenes forslag til love, anbefalinger og ekstrabevillinger bli-
ver fremlagt inden de bliver fremstillet for lagtinget.

Stk. 3. Lagmanden har tilsyn med, at hver enkelt landsstyremand styrer

sit sagsomr8de lovligt og tilfredsstillende.”

Som det kan ses af §33, stk. 3, er det Lagmanden, der har tilsyn med, at landsstyre-

mandenes virke udfgres lovligt og tilfredsstillende.

115 | 6gasavnid, Den feergske Styrelsesordning
116 IBID

117 Fgroya Landsstyri, Samgonguskjalid

118 | dgasavnid, Den faergske Styrelsesordning
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6.2 Den feergske finanslov

Landets bevillingssystem, herunder finansloven er reguleret i Lagtingslov. nr. 42 fra 4.
maj i 200911°, Oversat til dansk star der i§3, stk.1: "Finansloven skal omfatte alle landets
indtaegter og udgifter og bygge p§ realistiske forventninger og bedst mulige skgn over
indteegter og udgifter i finans8ret”2°, Det er landsstyremanden for finansielle anliggen-

der, der organiserer hele finanslovsarbejdet!2t,

Inden den 1. april fremsaetter landsstyremanden for finansielle anliggender forslag til
lagtingsbeslutning, indeholdende en samlet bevillingsramme for finanslov det kom-
mende finansar, opdelt pd paragrafomrader. Sammen med lagtingsbeslutningen leveres
0gsa en redeggrelse, som beskriver og vurderer den faergske gkonomiske situation, her-
under den offentlige sektor. Hver enkelt landsstyremand udarbejder inden for den til-

delte ramme bidrag til finanslovforslaget!?2,

I juni maned beder de enkelte ministerier deres respektive offentlige institutioner, om
forslag til budget det kommende finansar for deres bevilling og fordelt pa hovedkonti.

Landsstyret fremlaegger jf. Feergernes styrelsesordnings §43 hvert ar inden den 1. ok-
tober forslag om finanslov for Lagtinget for det kommende kalenderar!23, Ingen udgift
ma vaere betalt, uden at hjemmel er tildelt i indevaerende finanslov eller anden gzeldende
bevillingslov!24. Hvis ekstra bevillinger tildeles, ma det vaere godkendt i form af Lag-
tingslov!25, Lagtinget har derefter 3 maneder til at behandle og foretage aendringer i
lovforslaget, og den endelige lagtingsfinanslov skal vedtages senest 31. december

samme ari26,

Ovenstdende beskrivelse af trinene for udarbejdelse af finansloven, er skitseret pa nae-

ste side.

119 | dgasavnid, Lagtingslég nr. 42 fra 4. mai 2009 um landsins jattanarskipan

120 IBID

121 Figgjarmalaradid, Lagtingsfiggjarlog

122 | 4gasavnid, Lagtingslég nr. 42 fra 4. mai 2009 um landsins jattanarskipan, §8,
stk.1-3

123 | dgasavnid, Legtingslég nr. 103 fra 26. juli 1994 um styriskipan Fgroya

124 IBID, §43, stk.2

125 IBID, §44, stk.1

126 Figgjarmalaradid, Lagtingsfiggjarlog
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2) Juni-juli: Hver
1) Fgr 1/4: offentlig institution
Rammeforslag for :

finanslov aret efter, g
bliver vedtaget i det kommende &r,
Lagtinget. inden for den givne

2ENET 3) Fgr 1/10: Forslag
Lagtingsfinansloven til finanslov aret

for det kommende efter, vedtagesi

ar vedtages i fptemner
Lagtinget ~ Lagtinget

Figur 14 Cyklus for udarbejdelse af finansloven (egen tilvirkning)

Finansloven er opdelt i fire bevillingstyper?7:

a) Driftsbevilling (rakstrarjattan), herunder personaleomkostninger, kgb af varer
og tjenester, indkgb af materialer og drift af bygningerne.

b) Anlagsbevilling (Iggujattan) i forbindelse med bygningsarbejde, kgb og salg
af bygninger, investeringer og skibe o.a. i forbindelse med stgrre vedligeholds-
opgaver.

c) Lovbunden bevilling, hvor bevillingen anvendes til lovfaestet stgtte, hvor mod-
tagerskaren og belgb er stadfeestet ved lov.

d) Tilskudsbevilling bliver anvendt til stgtte, som ikke er lovfaestet, til I8n og til

omkostninger ifm. I&ngarantier.

Under punkt a) driftsbevilling, kan en offentlig virksomhed fremstille gnsker til det re-
spektive ministerium, hvis de f.eks. har pataenkt at szette fokus pd et omrade ved at
gge personalestaben eller andet, som ikke kan holdes inden for den veerende driftsbe-
villing. Dette ma den offentlige institution gore forinden rammeforslaget for det kom-
mende ar vedtages - se punkt 1 i cyklussen ovenover i forbindelse med udarbejdelse af

Lagtingsfinanslov.

Jf. 81, stk. 5 i Bekendtggrelse om driftsbevilling!?® kan udgifter til it-projekter medtages
under driftsbevillingen. Der er dog en begraensning ifglge §7, idet it-projekter over 5
mio. DKK kraever hjemmel i anlaegslov, hvilket betyder, at projektet skal vedtages i

127 | 6gasavnid, Lagtingslog nr. 42 fra 4. mai 2009 um landsins jattanarskipan, §14
128 | ggmansskrivstovan, Kunngerd nr. 84 frd 7. juni 2011
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Lagtinget og at bevilling til projektet afsaettes i Lagtingsfinansloven. Ifglge Landsrevisi-
onen kan en offentlig institution ikke veaelge at dele projektet op over flere &r for at undga

reglen i §7, idet der er tale om at institutionen ved et projekt binder sig over f.eks. 5 ar.

6.3 Ansvarsfordeling og forvaltning

Landsstyret er det gverste lag i systemet og landsadministrationen er embedsvaerket
hos Landsstyret!?®, og under Landsstyrets 6 ministerier er de offentlige organisationer
organisatorisk placeret. Ifglge Faergernes styrelsesordning har landsstyremaendene
landsstyremandsansvar, hvilket betyder, at de har ansvaret for det omrade, som de er
landsstyremand/kvinde for. Dette er ogsd stadfzestet i Lagtingslov nr. 90 fra 4. juni
1996130, hvori bdde ansvar og strafferamme er defineret i tilfeelde af misligholdelse af

ansvaret. Ifglge § 4 i loven stdr (oversat til dansk):

&4 N&r reglerne i den borgerlige straffelov om med-
virken til en lovovertreedelse anvendes, skal lag-
mand eller landsstyremand veere vurderet til at have
medvirket til haendelse hos en underordnet, ndr
1)han har veret vidende om, at haendelsen ville
finde sted, og at han har undladt at hindre, at hand-
lingen blev udfart.

2)handlingen har veaeret et ngdvendigt eller naturligt
middel til at f§ en beslutning gennemfort, som lag-
manden eller landsstyremanden har ansvaret for.
3)han har medvirket til, at handlingen er foretaget,
ved ikke p8 rimelig vis at have haft kontrol og fast-

sat regler.

I cirkulaere om kontrol og at have ngdvendig gkonomisk kontrolt3!, st3r der desuden i
§3 (oversat til dansk):

Landsstyremanden har ansvaret for, at alle gkono-
miske tiltag inden for hans ansvarsomrdde er lovlige
og rigtige. Dette betyder, at det er landsstyreman-
den, der skal svare Lagtinget og lagtingsrevisorerne
omkring forhold, der kraever irettesaettelse, uaf-
heaengig af, om landsstyremanden kender til disse
forhold, eller burde kende til dem.

129 Fgroya Landsstyri, Landsfyrisitingin
130 | dgasavnid, Lagtingslég nr. 90 fra 4. juni 1996 um abyrgd landsstyrismanna
131 Figgjarmalaradid, Rundskriv um eftirlit og at taka neydug buskaparlig atlit
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Det ses tydeligt ud fra ovenstaende lov og cirkulzere, at det er landsstyremanden, der
stilles til ansvar for haendelser i deres underliggende institutioner - uanset hvad. Herun-
der ma ansvaret 0gsa vaere placeret, hvis it-projekter ikke overholder tids- og omkost-
ningsestimeringer. De offentlige instanser er organiseret under de nuvaerende 6 mini-
sterier. Hvert ministerie er den gverste myndighed for de institutioner, som hgrer til

landsstyremandens sagsomrade.

Ansvaret hos den enkelte institutionsleder er, ifglge Landsrevisionen, ikke direkte for-
muleret i lov eller andetsteds, men det opfattes derimod som en grundlaeggende forud-
seetning, at landsstyremanden delegerer inden for sin befgjelse. Det star ogsa i §2 i
ovenstdende cirkulzere, at ngdvendige skonomiske hensyn skal tages, ndr bevillinger
anvendes, og det er jo ikke er selve landsstyremanden der anvender bevillingerne, men
har uddelegeret en bevilling til den enkelte institutionsleder. I kapitlerne 4-7 i fgr naevnte
cirkulzere er defineret, hvad begrebet gkonomiske hensyn indbefatter. Der listes ogsa
op, hvordan den enkelte offentlige institution skal forholde sig, for at institutionen kan
siges at tage de ngdvendige gkonomiske hensyn, herunder sparsommelighed, produk-
tivitet, effektivitet og gkonomistyring.

6.4 Landsregnskabet
Gjaldstovan!32 forestar udarbejdelsen af manedsregnskaber for hele landets offentlige

institutioner!33 og regnskabet udarbejdes i et felles regnskabssystem, hvor alle regn-
skabsposter er tilgeengelige i et ledelsesinformationssystem. En del af grundlaget under
manedsregnskabet er, at det bliver kvalitetssikret i form af et regnskabsgodkendelses-
system (RGS), hvor hver enkelt institutionsleder undersgger og godkender det maned-
lige regnskab overfor det respektive ministerium. I RGS bekrzefter institutionslederen
bl.a., at der "ikke foreligger betydelige belgb, som ikke er bogfort og som kan resultere
i, at regnskabet ikke giver et retvisende billede”, samt hvorvidt bevillingen overholdes.
N&r den enkelte institution har godkendt eget manedsregnskab, godkender det respek-

tive ministerie alle m&nedsregnskaberne under deres ministerie.

N&r regnskabsaret afsluttes, er det ogsd Gjaldstovan, som forestdr det endelige lands-

regnskab, som skal fremlaegges for Lagtinget senest 6 maneder efter 31.des!34.

6.5 Landsrevisionen
Landsrevisionen er den faergske parallel til den danske Rigsrevision og er en uvildig

institution under det faergske Lagting!35. Landsrevisionen paser (oversat til dansk), at:
“regnskabet er rigtigt, og at de dispositioner, der er omfattet af regnskabsaflaeggelsen,

er i overensstemmelse med meddelte bevillinger, love og andre forskrifter, samt med

132 pDet faergske Landsstyres gkonomi- og regnskabsforvaltning, som svarer til ‘Statens
administration’ og ‘@konomistyrelsen’ i Danmark, i én instans, se narmer i afsnit 7.
133 Gjaldstovan, Roknskapur

134 | 6gasavnid, Lagtingslog nr. 103 fra 26. juli 1994 um styrisskipan Fgroya, §45, stk.
1

135 L andsgrannskodanin
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indg8ede aftaler og saedvanlig praksis. Endvidere vurderes det, hvorvidt forvaltningen

af de midler og driften af de institutioner og den virksomhed, der er omfattet af regn-

skabet, er varetaget p8 en skonomisk hensigtsmaessig m8de”3¢. Landsrevisionen stgt-

ter ogsa Lagtingsrevisionerne - svarer til Statsrevisorerne i DK - i deres arbejde!37,

Landsrevisionen reviderer i alt 80 institutioner, som det kan ses af nedenstdende tabel.

I oversigten listes de 6 ministerier og deres underliggende institutioner - disse er enten

oversat til dansk eller i parentes angivet, hvad den danske parallel er/lgs oversaettelse.

Minisisterium

Instanser under ministeriet

Figgjarmalaradidi3®(Finansministerie)

I alt 13139 institutioner, herunder:
Gjaldstovan (Statens administration og
@dkonomistyrelsen)

TAKS (SKAT)

Hagstova Fgroya (Danmarks Statistik)
Landsbanki Fgroya (Nationalbanken)

Uttanrikis- og mentamalaradidi+® (Uden-
rings- og kulturministerie)

I alt 38 institutioner!4t, herunder Folke-
skolen, de gymnasiale uddannelser,
Kringvarp Fgroya (DR), Musikskolen,
Nordens hus, Folkekirken, museer osv.

Fiskimalaradidl4? (Fiskeriministerie)

I alt 3 institutioner43

Heilsumalaradidi** (Sundhedsministerie)

13 institutioner'4> herunder de 3 syge-
huse og apoteket

Almannamalaradid*® (Socialministerie)

5 institutioner!#” herunder socialstyrel-

sen

Umhvgrvis- og vinnumalaradid!+8 (Miljg-

og erhvervsministerie)

8 institutioner'4® herunder arbejds- og

brandtilsyn og veterineermyndigheden

I alt: 6 ministerier

I alt: 80 institutioner

Tabel 1 Oversigt over de 6 ministerier og de underliggende institutioner

136 | dgasavnid, Lagtingslog nr. 25 fra 21. april 1999 um grannskodan av

landsroknskapinum, 84, stk. 3
137 Landsgrannskodanin
138 Figgjarmalarasid

139 Figgjarmalaradid, Almennar nevndir og rad

140 Uttanrikis- og Mentamalarasid

141 Uttanrikis- og Mentamalaradid, Stovnar undir Uttanrikis- og mentamalaradnum

142 Fiskimalaradid
143 Fiskimalaradid, Stovnar
144 Heilsumalaradid

145 Heilsumalaradid, Stovnar, id visa til Heilsumalaradid

146 Almannamalaradid
147 Almannamalaradid, Stovnar o.l.
148 Umhvgrvis- og Vinnumalaradid

149 Umhvgrvis- og Vinnumalaradid, Stovnar undir Umhvarvis- og Vinnumalaradnum
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Landsrevisoren bliver udnaevnt af Lagtingets formandskab og anszetter selv sine med-
arbejdere'>?, som tzeller 10 ansatte per februar 2021.

Landsrevisionens arbejde er reguleret i:

e Lov: 'Lagtingslég nr. 25 fra 21. april 1999: Lagtingslég um grannskodan av
Landsroknskapinum v.m., sum broytt vid lggtingsidg nr. 33 fra 30. april
2015751,

Landsrevisionen udarbejder to arlige beretninger: En arsberetning og en bevillingskon-
trol. Arsberetningen bliver lagt for Lagtinget som beslutningsforslag sammen med prae-
sentationen af landsregnskabet, og indeholder lagtingsrevisorernes bemaerkninger, der
bygger pa revisionens konklusioner. Der forefindes ingen formkrav til beretningens
struktur. Beretningen er bygget op omkring generelle bemaerkninger og en gennemgang
af revisionen af hver paragraf i finansloven. Bevillingskontrollen forelsegges lagtinget
som beslutningsforslag med lagtingsrevisorernes kommentarer og bemaerkninger. Ifglge
§14, kan Lagtingsrevisorerne palaegge Landsrevisionen at udarbejde redeggrelser om-
kring forhold, som de gnsker belyst, herunder redeggrelser og udvidet forvaltningsrevi-

sion inden for alle regnskabsomrader.

Foruden den arlige revision og beretning til Lagtingsrevisorerne, udarbejder Landsrevi-
sionen andre rapporter. Som eksempel pa rapporter omkring it kan naevnes, at i 2020
blev en rapport omkring it-sikkerheden i landets offentlige institutioner leveret
(Fragreiding um kanning av KT-trygdarstgduni hja stovnum landsins'>?) og i 2014 blev
et notat skrevet med baggrund i en tvaergdende undersggelse af it-forhold (Notat um
tvergangandi kanning av KT-vidurskiftum?>3).

Selv om Landsrevisionen ikke har mulighed for at have samme specialiseringsgrad som
Rigsrevisionen ma forventes at have, har Landsrevisionen de senere ar sat stor fokus
pa it i det offentlige og isaer omkring it-sikkerheden. Som del af den arlige revision har
Landsrevisionen frem til 2019 foretaget it-revision, der bygger pa ISO 27001 standarden
af samtlige revidender.

Siden 2010 har Landsrevisionen offentliggjort 15 notater og rapporter foruden arsrap-

porterne!>*,

Som naevnt ovenover, kan Landsrevisionen siges at vaere en parallel til den danske Rigs-

revision. Det er ikke hensigten at foretage en egentlig sammenligning af Faergernes

150 | dgasavnid, Lagtingslég nr. 25 fra 21. april 1999 um grannskodan av
landsroknskapinum v.m., § 5, stk. 2 og 4

151 | 6gasavnid, Lagtingslég nr. 25 fra 21. april 1999 um grannskodan av
landsroknskapinum v.m.

152 | andsgrannskodanin, Fragreiding um kanning av KT-trygdarsteduni hja stovnhum
landsins.2021

153 IBID

154 | andsgrannskodanin, Adrar fragreidingar
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Landsrevision og den danske Rigsrevision, men det er gjensynligt, ud fra ovenstdende,
at der er tale om en meget lille instans, med 11 medarbejdere inkl. direktgren ift. cirka

300 i Rigsrevisionen.

6.6 Det faergske finansministerium (FMR)
Hovedformalet for det feergske Finansministerium (FMR) er at give landsstyremanden i

finansielle anliggender de veerktgjer og oplysninger, som er ngdvendige for, at han kan
tage velbegrundede beslutninger. Dette gor FMR ved at radgive landsstyremanden om-
kring finanspolitik, samfundsgkonomi, skatte- og afgiftsforhold, penge- og kreditmar-
kedspolitik samt det Ignpolitiske omrade. FMR organiserer alle de tvaergdende opgaver
inden for det finans- og samfundsgkonomiske omrade. FMR forestar landets gkonomi-
styring og giver landsadministrationen det grundlag, som er ngdvendigt for, at de kan

udfgre deres gskonomiske opgaver tilfredsstillende!>>.

Finansministeriet (FMR) er organiseret i tre afdelinger og har i alt 17 ansatte!s6,

Afdelingschef

@konomiske- og

Service enhed, ledelse og samfundsgkonomiske Lgn- og personale
radgivning anlinggender, samt offentlig anliggender

transport

3 pers. 6 pers.

7 pers.

Figur 15 FMR's organisation (egen tilvirkning ud fra FMR’s hjemmeside!®?)

FMR har ikke eksplicit opfglgning pa it-projekter i det offentlige, men idet projekter over
5 mio.kr., som sagt kreever hjemmel i anlaegslov, vil disse projekter have eget regnskab,
som der kan folges op pd. Regnskabssystemet, som alle offentlige institutioner anven-
der, er arts- og formalsopdelt og det er muligt at bogfare og falge op pa projekter internt

i de offentlige institutioner.

155 Figgjarmalarasid, Figgjarmélaradid
156 Figgjarmalaradid, Starvsfolk
157 IBID
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Ifslge meddelelse i 2019 fra Lagmanden omkring resortfordeling!>8, har landsstyreman-
den i finansielle anliggender hjemmel, til at give alle ministerier og offentlige institutio-
ner tjenestebefaling om bl.a. it-anvendelse og -sikkerhed.

I 2006 igangsatte FMR en ‘Mal- og resultatstyring’, efter at dette var besluttet p& mgde
i Landsstyret i 2005%%°. Formalet med ‘M3l- og resultatstyring’ var at effektivisere den
offentlige administration, ved at styringen i landets offentlige institutioner skulle veere
mere malrettet!®®, For at opnd dette, skulle resultataftaler udarbejdes, hvor hvert mi-
nisterie skulle saette overordnede mal, for hver deres ansvarsomrade og som de offent-
lige institutioner skulle arbejde frem imod. Ved at implementere ‘M3l og resultatstyring’
forventedes, at

e der blev skabt forudsesetninger for effektiv offentlig forvaltning

¢ kommunikationen med brugeren blev bedre

o der ville opnas en forbedret indsigt i de offentlige institutioner

o forbedret kommunikation mellem ministerierne og deres underliggende institu-

tioner
I regnskabsbekendtggrelsens §716! stod der (oversat til dansk):

” Ministerierne og de offentlige institutioner under dem, skal senest den 14. januar
2010 have implementeret principperne omkring mé8l, opn8ede resultater osv.

stk. 2. Ministerierne skal 8rligt opstille overordnede mél for deres institutioner

stk. 3. De offentlige institutioner skal:

1) Opstille m8l og krav til resultat for det de disponible ressourcer og de overordnede
mél, som ministeriet har stillet.

2) Sikre, at opstillede m&l og krav til resultat bliver opn8et og

3 Herunder sikre, at de ngdvendige oplysninger at styre efter bliver tilvejebragt, for at
forebygge afvigelser mellem planer og resultater, s§ afvigelser bliver synlige og kan
tilrettes om ngdvendigt.”

Lggmansskrivstovan (Lagmandskontoret)!%?2 og FMR var de fgrste, der gik i gang med
implementeringen, samt institutionerne TAKS og Gjaldstovan. Flere andre institutioner
udarbejdede aftaler med deres respektive ministerier, men Mal- og resultatstyringen fik

ikke noget rigtigt gennemslag og blev afskaffet igen. I fglge Landsrevisionen skyldtes

158 | 6gasavnid, Frabodan nr. 128 fra 16. september 2019 um byti av malsgkjum
landsstyrisins millum landsstyrismenninar, §13, stk.2

159 Figgjarmalaradid, Mal- og avriksstyring

160 Figgjarmalaradid, Munadyggari fyrisiting vid mal- og avriksstyring

161 Figgjarmalaradid, Mal- og avriksstyring, side 6

162 | agmandskonteret er lagmandens administration, se Lagmansskrivstovan
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det, at det administrativt var for tungt og omfattende for ministerier og offentlige insti-
tutioner at implementere og gennemfgre. Gjaldstovan anvender stadig ‘Mal- og resul-

tatstyring’ som et internt styringsvaerktgj!3.

Som det kan ses i Tabel 1 pa side 54, ligger i alt 13 offentlige institutioner, rad og fonde
organisatorisk placeret under finansministeriet. Herunder ligger bl.a. Gjaldstovan, som
kort vil blive forklaret i det folgende afsnit, herunder ogsa projektet at samle alle de

offentlige instansers journal under én hat.

6.7 Sammenfatning og delkonklusion
It-projekter kan enten vaere en del af en driftsbevilling eller investeringsbevilling, og it-

projekter over 5 mio.kr. kraever hjemmel i anlaegslov, dvs. at de skal vedtages i Lagtin-
get og bevillingen afsezettes i Finansloven. Det offentlige regnskabssystem muligggr gko-

nomisk opfglgning pd projektniveau.

De 6 feergske landsstyremand, som er det gverste lag i systemet, har landsstyremands-
ansvar, dvs. at de stilles til ansvar for haendelser i de underliggende institutioner - uan-
set hvad. Dette betyder, at det ogsd er dem, der kan stilles til ansvar hvis it-projekter
ikke overholder tids- og omkostningsestimeringer i de underliggende institutioner. Det
er muligt i den enkelte institution at fglge op pd projektregnskaber i det offentlige regn-

skabssystem.

Det faergske Finansministerie (FMR) skal give finansministeren de ngdvendige vaerktgjer
og oplysninger, for at han kan tage velbegrundede beslutninger. FMR organiserer de
tvaergdende opgaver inden for det finans- og samfundsgkonomiske omrdde og forestar
landets gkonomistyring og giver landsadministrationen det ngdvendige grundlag, sa de
kan udfgre de gkonomiske opgaver tilfredsstillende. Derudover har finansministeren

hjemmel til at give tjenestebefalinger omkring it-anliggender.

FMR fglger ikke op pa offentlige it-projekter men idet de forestar landets gkonomistyring
og skal give landsadministrationen de ngdvendige veerktgjer, resonerer jeg, at FMR har
ansvaret for, at der pa Faergerne er en effektiv og ansvarlig styring af it-projekter og -

investeringer.

FMR igangsatte i 2006 en Mal- og resultatstyring, hvilket var en politisk beslutning. For-
malet var at effektivisere den offentlige administration gennem resultataftaler mellem
ministerierne og de offentlige institutioner, men blev administrativt for tungt og omfat-
tende at implementere og gennemfgre. Jeg anser, at dette er vigtigt at tage med i be-
tragtning, i droftelserne om, hvordan man skal folge op pd it-projekter p8 Feergerne,
samt hvordan man skal organisere arbejdet, idet der er tale om et lille samfund og
dermed meget vigtigt at have fokus pa nyttevaerdien af en kontrolforanstaltning.

163 Interview med Gjaldstovan - se bilag 3
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Landsrevisionen har med sine 11 ansatte den opfglgende rolle og pdser bade at dispo-
sitionerne er i overensstemmelse med bevillinger, love og forskrifter, samt at forvalt-

ningen varetages gkonomisk hensigtsmaessigt i de 80 offentlige institutioner.
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7 Gjaldstovan

Gjaldstovan kan sammenlignes med @konomistyrelseni®4 og States administrationi6> i
Danmark, dog i én og samme institution og med under 70 medarbejder i forhold til hhv.

300 og 250 medarbejdere i de to instanser i Danmark.

Gjaldstovanl® forestar landets regnskabsfgrelse samt selve &rsregnskabet. Alle offent-
lige ind- og udbetalinger gennemfgres gennem Gjaldstovan, som ogsd udarbejder re-
gelmaessige vurderinger af landskassens likviditet. Foruden regnskabet er it en stor del
af Gjaldstovans virksomhed og bl.a. har de ansvaret for det offentlige gkonomisystem
‘Buskaparskipan Landsins’ og det offentliges net ‘Landsnet’. Dermed har Gjaldstovan
samtidig ansvaret for drift, udvikling og vedligeholdelse af disse systemer, samt under-
visning. Gjaldstovan forestar desuden projektet ‘Talgildu Fgroyar’, som betyder 'Feerg-

erne digitaliseret’¢7,

Gjaldstovans vision er at bane vejen for, at Faergerne findes blandt verdens mest effek-
tive og kompetente offentlige forvaltninger. Missionen er, at Gjaldstovan supporterer og
udvikler effektive og gode Igsninger bdde hvad angdr it og regnskab, for at styre det
offentlige Faergerne!68, Gjaldstovan er en gammel instans, men har formaet at digitali-
sere deres Igsninger, og ved hgjtideligheden i forbindelse med 75 &rs dagen i 2014, var
budskabet klart i direktgrens tale, hvor han bl.a. sagde!®® at (oversat til dansk):

e "I dag ligger oplysninger om borgerne i omkring 50 offentlige systemer, men en
borger skal kunne finde informationer om sig selv og kunne vedligeholde oplys-
ninger ét sted og skal hurtigt kunne ekspedere alle sine forhold med det offent-
lige.

e De kommende 8r skal 5-10% af alle serviceopgaver i det offentlige digitaliseres.

e N&r Gjaldstovan fylder 100 8r, skal al skonomistyring i det offentlige vaere per-
sonalelgs.

e Digitaliseringen er et led i at f8 flere til at flytte tilbage til Feergerne, idet Faerp-
erne bliver et innovativt og speendende samfund.”

Gjaldstovan har 68 ansatte per marts i 2021179, og som det kan ses i organisationsdia-
grammet - se Figur 16, er stgrste delen af de ansatte i afdelingen ‘det offentliges lgn og

164 Gdkonomistyrelsen, Om styrelsen

165 Statens Administration, Om Statens Administration
166 www.gjaldsovan.fo

167 Figgjarmalaradid, Almennar nevndir og rad

168 Gjaldstovan, Mission og vision,

169 Gjaldstovan, Gjaldstovan 75 ar

170 Gjaldstovan, Starvsfélk
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regnskab’, som forestdr det offentliges Ignadministration til omkring 15.000 Ignmodta-
gere, samt kreditor- og debitorregnskabet for det offentlige.

Afdelingen 'Digitale Faergerne’ er et projekt at implementere en digital platform'’!, hvor
velfzaerd og serviceydelser for borgeren moderniseres og skal veere med til skabe ram-
merne for konkurrencedygtighed, vaekst og kapacitet. Projektet, som startede i 2015,
er Faergernes stgrste it-projekt!’2 og er organiseret under Gjaldstovan. Projektet har en
anlaegslov pd 145 mio.DDK, hvoraf 60 mio.DKK skal finansieres af andre end ministe-
rent’3, Nar projektet er feerdig implementeret, kommer det pa finanslovent74.

Afdelingen 'Det offentliges IT' har til opgave at levere it-services til alle offentlige instan-
ser og at forestd den it-maessige organisering. Dette indebaerer bl.a. hosting af servere
0g net, samt opsatning, brugeradministration og it-support. I dag er omkring 50 offent-

lige institutioner og 2.500 brugere!’> en del af det offentliges it.

Brugerradet, som ses i organisationsdiagrammet nedenfor, har til opgave at radgive
ledelsen for ‘Det offentliges IT' omkring organisering og styring af Landsnettet, herunder
omfanget af services, prisfastsaettelse, organisatoriske forhold, udlicitering og it-sikker-
hed. I brugerrddet sidder 16 repraesentanter fra ministerierne, Landsstyret, Lagtingsad-
ministrationen og kommuneforeningen’s,

Bruger-
rad

IT sikkerhed
2 pers.

Kontor Landsregnskabet
3 pers. 4 pers.

Feelles sekretariat
5 pers.
[ [ I |

Digitale Feergerne it eifizmies Det offentlige ’
E Ign og regnskab gkonomisystem Det offentliges IT
12 pers. 12 pers.
25 pers. 4 pers.

Figur 16 Gjaldstovans organisationsdiagram’”

171 Gjaldstovan, Talgildu Fgroyar

172 Figgjarmalaradid, Lagtingsfiggjarlog 2021, s.76/415

173 | dgasavnid, Lagtingslég nr. 77 fré 29. mai 2017 um Talgildu Fgroyar,

174 Figgjarmalaradid, Lagtingsfiggjarlég 2021, s.70/415

175 Gjaldstovan, KT landsins

176 Gjaldstovan, Briukararadid hja Landsneti

177 Gjaldstovan, Bygnadur, (+tilfgjet antal personer fra oversigt over ansatte)
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Gjaldstovans bevilling er opdelt i tre, hvor der udover den almindelige drift er en saerlig
bevilling til afdelingerne ‘Digitale Faergerne’ og ‘Det offentliges IT'. Bevillingen for 2021
ses i nedenstaende tabel, hvor det ses, at de samlede udgifter er 81 mio.kr.:

1.000 kr. Finanslovspost| Udgifter | Indtzegter |Nettoudgiftsbevilling
Gjaldstovan (a) 3.15.1.07 35.389 4.885 30.504
Det offentliges IT 3.38.3.19 27.839 23.300 4.539
Digitale Feergerne (drift) |3.15.1.09 17.750 2.000 15.750
lalt 80.978 30.185 50.793

(a) ekskl.. 'Det offentliges it' og 'Digitale Feergerne'

Figur 17 Gjaldstovans bevilling 2021
(egen tilvirkning ud fra finansloven)!”8

7.1 Projektmodel
N&r Gjaldstovan gennemfgrer projekterl’®, anvender de en faergsk projektmodel, som

er udarbejdet i 2014 af Lggmansskrivstovan (Lagmandskontoret).

Baggrunden for udarbejdelsen af projektmodellen er, at omkring 30 afdelingsledere og
fuldmaegtige i centraladministrationen blev uddannede projektledere i 2010. Som et re-
sultat af dette, opstod et behov for faelles modeller for offentlige projekter og en faergsk
terminologi'®. En arbejdsgruppe blev nedsat, som udarbejdede de to hezefter (oversat
til dansk):

1) Projektledelse i landsadministrationen - en introduktion til projektledelse og rad
til den gverste ledelse!s?,

2) Projektledelse i landsadministrationen - model og vejledning82,

Hzefterne blev praesenteret pa en fzlles personaledag, som blev afholdt for landsadmi-
nistrationen, hvor 130-140 afdelingschefer, afdelingsledere, medarbejdere og direktgrer
for offentlige institutioner deltog og der blev ogsa etableret en projektledelsesuddan-
nelse. Der er ikke stillet krav om, at projektmodellen anvendes, men Lagmandskontoret
er bekendt med, at den bliver anvendt af flere fuldmaegtige i ministerier og offentlige

institutioner's3,
Projektmodellen vil kort blive gennemgaet i det fglgende.

Det fgrste hzefte er overordnet og er udarbejdet til den gverste ledelse, hvor den be-
skriver formal og fordele med at arbejde struktureret med projekter. Her bliver der lagt

178 Figgjarmalarasid, Lagtingsfiggjarldg 2021

179 Interview med Gjaldstovan - se bilag 3

180 Telefonmgde med Legmansskrivstovan - se bilag 2

181 | ggmansskrivstovan, Verkaetlanarleidsla i landsfyrisitingini — Innleidsla til verkaet-
lanarleidslu og rad til ovastu leidslu (hefti 1)

182 | ggmansskrivstovan, Verkeetlanarleidsla i landsfyrisitingini - leistur og vegleiding
(hefti 2)

183 Telefonmgde med Legmansskrivstovan - se bilag 2
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veegt pa, at der m3 arbejdes pa flere fronter, og at det er ngdvendigt bdde med projekt-
ledelseskompetencer, men ogsa at den gverste ledelse skal tilpasse det interne miljg til
gennemfgrsel af projekter. Der anbefales i modellen, at landsadministrationen bliver
projektorienteret, men erkendes, at dette er noget, som tager tid.

Det udarbejdede materiale tager udgangspunkt i projektstjernen, som er illustreret ne-

denfor og denne skal der veere bevidsthed om gennem hele projektforigbet.

Effekt

Omkostn-
ninger

Leverance

Tid

Figur 18 Projektstjernen (oversat til dansk)84

Det andet haefte indeholder en projektledelsesmodel og er udarbejdet til projektledelsen.
Modellen indeholder hovedelementerne for alle projekter og hvilke opgaver ligger hos
henholdsvis projektejer- og leder. Projektmodellen er bygget op i 5 faser og belyser
projektlederens opgaver, samt malsaetning, risikovurdering, interessentanalyse, evalu-

ering osv.

7.2 Journalprojektet
I 2019 opstartede Gjaldstovan projektet ‘Skjalhald’ (herefter: Journalprojektet), hvis

formal er at samle 41 offentlige institutioners journalsystem Public 360°, til én samlet
Igsning. Baggrunden for projektet er bl.a. et gnske fra brugerrddet, som ses i Gjaldsto-
vans organisationsdiagram pa side 61. Gjaldstovan, som ogsa selv var bruger af jour-
nalsystemet, var ikke tilfreds med sikkerheden i den nuveerende lgsning!8>, Dette var
0gsa en af beveeggrundene for igangsaetning af projektet. Nar 41 institutioner har hver
deres installation, har det hgje omkostninger for installationer, vedligehold og opdate-
ringer, samt support; men iseer journalafleveringen, som gennemfgres hvert. 5. ar er
omkostningstung, idet der vil der veere tale om 41 afhandelser!®, hvor institutionerne
har egen journalnggle. Udgifterne for hver afhaendelse ligger mellem 100.000 og

200.000 kr. per institution, mens der fremover kan foretages én journalaflevering.

184 | ggmansskrivstovan, Verkaetlanarleidsla i landsfyrisitingini — Innleidsla til
verkaetlanarleidslu og rad til ovastu leidslu (hefti 1), side 10

185 Interview med Gjaldstovan - se bilag 3

186 Tnterview med Gjaldstovan - se bilag 3
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Idet alle institutionerne i forvejen anvendte samme journalsystem Public 360° var det
ikke med i betragtningen evt. at vaelge et andet journalsystem. Dette vurderede
Gjaldstovan ikke var ngdvendigt at undersgge naermere, idet valget af et helt nyt jour-
nalsystem derfor skulle st mal med, at alle institutionerne hermed skulle vaenne sig til

et helt nyt system?87,

Journalprojektet er organiseret under afdelingen ‘Det offentliges IT’ — se organisations-
diagrammet for Gjaldstovan. Forméalet med Igsningen er bdde at f8 mere for mindre,
men ogsa at fa organiseret sikkerheden omkring de offentlige institutioners journalsy-
stem, efter at Lagtinget har gget sikkerhedskravene til it-systemer som disse!®8. For-
uden kravet fra Lagtinget, kan journalerne indeholde fglsomme oplysninger, hvor nu-
veerende sikkerhed ikke lever op til GDPR-kravene. Hvis hver enkelt institution skulle
have levet op til sikkerhedskravene, ville det veere en stor og dyr opgave for den enkelte
institution. Foruden de lovmaessige krav, som ligger til baggrund for projektet, 18 ogsd

fglgende til grund®?;

e Manglende og ustruktureret brugerhjaelp.

e Manglende vidensdeling og best practice for offentlig journalisering.

e Forventning om billigere drift.

e For omkostningstungt at sammenlaegge eller opdele journaler, ndr offentlige
virksomheder laeagges sammen eller opdeles.

e Ustruktureret afhaendelse af journaler til Tjdodskjalasavnid (Landsarkivet).

Ved at samle alle de offentlige virksomheders journaler under én paraply, felger man
princippet, som det faergske Udenrings- og kulturministerie allerede anvender, hvor de
15 institutioner under ministeriet har én Igsning og er illustreret til hgjre i den naeste
figur. Ved at gennemfgre projektet, bliver der tale om at gd fra 26 Igsninger i Public

360°, som kan ses nedenfor, til én Igsning:

&888888888888‘88&
,,,,,,,,,,,,,,,,, BB

800808080888808888 222

BBR®B
88&&88888888‘ BBR®

sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss

Figur 19 Illustration af de 26 journallgsninger inden journalprojektet!®?

187 Interview med Gjaldstovan - se bilag 4

188 Figgjarmalarasid, Lagtingsfiggjarldg 2021, side 108/415
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N&r projektet er gennemfgrt, vil der veere én Igsning og én service, med fzelles journal-
nggle, samt mulighed for tilfgjelse af nggler for de respektive instanser indeholdende!®!:

e Standardservice

e Betaling/licenser

e Opdateringer

e Drift og SLA

e Support

e Sikkerhedsattest

e GDPR-krav

e Afhaendelse til Landsarkivet
e Brugerstyring

e Vidensdeling

Projektet er organiseret med Gjaldstovans direktgr som projektejer, en styregruppe med
repraesentanter pa chefniveau hos Gjaldstovan, Landsarkivet, Lagmandsadministratio-
nen, leverandgren, samt to offentlige institutioner. Under projektlederen er 5 projektte-

ams inden for infrastruktur, journal, implementering, udvikling og administrationt92,

Projektet bliver gennemfgrt efter projektmodellen, som kort er beskrevet pd side 62,
hvilket er den som anvendes generelt, ndr it-projekter gennemfgres i Gjaldstovani®3.

Der har vaeret nogle udfordringer med projektet, herunder bl.a. at systemet blev opgra-
deret samtidig med, at institutioner kom ind i den nye Igsning. Dette har udlgst frustra-
tioner hos brugerne, der oplever at de har faet et darligere system end tidligere, men
dette ville de have oplevet uafhaengigt af journalprojektet. Systemopgraderingen var
ikke medtaget i risikovurderingen, men har faet stor betydning for brugertilfredshe-

dent®4,

En anden udfordring er, at ansvarsfordelingen burde have veeret defineret anderledes,
hvor det er Gjaldstovan, som stilles til ansvar for de systemmaessige udfordringer, bade
i lgbet af projektperioden og efter at projektet bliver afsluttet. Ifglge Gjaldstovan kunne
nogle udfordringer veere undgaet, hvis leverandgren havde vaeret systemansvarlig, indtil
leveringen var afsluttet. Dette foruden, at der ikke har vaeret tydeligere aftaler fra star-
ten af, er udfordrende for projektet!®s,

N&r projektet er feerdigimplementeret, er prismodellen, at hver institution betaler et

grundbelgb + et belgb per bruger af systemet til Gjaldstovan. Dette vil veere billigere

191 IBID
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for hver enkelt instans, ift. hvis de selv skulle have opfyldt sikkerhedskravene. I fglge
projektplanen skulle projektet afsluttes i maj i &r og Gjaldstovan kommer til at indkraeve

2,1 mio. DKK &rligt fra de offentlige institutioner for at drifte den nye samlede Igsning.

Projektet bliver ikke feerdig implementeret i maj, som oprindelig planlagt. Forsinkelsen
er ifglge Gjaldstovan inden for en acceptabel tidshorisont og de vurderer ikke, at den

overskygger den samlede gevinst, som gennemfgrslen af projektet indbringer pa sigt!%.

7.3 Gjaldstovans it-projekter

Her starter analysedelen af afhandlingen - jf. Figur 1 pa side 7.

I det fglgende afsnit vil jeg vurdere, hvordan Gjaldstovan arbejder med it-projekter ift.

principperne i VAL IT. Dette vil blive gjort med udgangspunkt i journalprojektet.

7.3.1 Strategisk
I VAL IT ses der overordnet pa de to strategiske spgrgsmal om, hvorvidt virksomheden

gor de rigtige ting og hvorvidt den far fordelene, hvilket er illustreret vha. de to gverste
spgrgsmal i The Four ‘ares’ modellen p3 side 11.

Ud fra de givne oplysninger, vurderer jeg, at det er strategisk rigtigt at gennemfgre
journalprojektet, idet det bade haenger sammen med Gjaldstovans vision og mission,
som pa dansk er henholdsvis 'Vi baner vej for, at det offentlige Faergerne er blandt de
mest effektive og kompetente administrationer i verden’ og 'Gjaldstovan stgtter og ud-
vikler effektive og gode lgsninger indenfor it og regnskab til at lede det offentlige Feerg-
erne’. En feelles journallgsning kan forventes at bidrage til, at den offentlige administra-
tion bliver mere effektiv, isser pga. afhaendelsen, som kommer til at vaere en stor be-

sparelse for den offentlige administration bade i tid og penge.

Gjaldstovans kompetencer kommer ogsa til at styrkes, idet supporten bliver internt hos
Gjaldstovan, som dermed far en stgrre viden og forstdelse for systemet, samtidig med,
at dette vil vaere meget omkostningsbesparende. At Gjaldstovan ogsa har udarbejdet
en brugervejledning, som ikke kun er teknisk, kan ogsd medfgre en mere kompetent
journalfgring i det offentlige!®”.

Jeg vurderer ogsd, at Gjaldstovan med journalprojektet stgtter en mere effektiv Igsning
inden for it. Hvorvidt det er en god Igsning, er svaert at vurdere, idet dette ville kraeve
en sammenligning med andre systemer. Gjaldstovan har ikke undersggt®8, hvorvidt
andre journalsystemer med fordel kunne implementeres i stedet for i journalprojektet
Public 360° - men maske kunne det have vaeret vaere at undersgge inden valget af
Public 360°.
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Ses der naermere pa de strategiske spgrgsmal og veerdispgrgsmalene i The Four ‘ares’
modellen, finder jeg ikke, at der er klar nok ansvarstildeling for at realisere fordelene og
der kraeves en narmere analyse, for at kunne sige om det er pa et acceptabelt risikoni-

veau.

Selv om Gjaldstovan, med journalprojektet, delvist kan siges at gennemfgre projektet i
overensstemmelse med The Four ‘ares’ modellen, har jeg ikke indtryk af, at dette er
sket i en struktureret proces, som kunne ligne PM1.1 i VAL IT (se fra side 16), hvor

forretningsstrategien og malene er omformuleret til it-strategi og it-mal.

7.3.2 | forhold til VAL IT’s grundprincipper
Journalprojektet er ikke en del af et program!®® sammen med andre indbyrdes af-

haengige projekter og indgdr derfor heller ikke i udveelgelsen af interessante program-
mer, sa ud fra dette arbejder Gjaldstovan ikke i overensstemmelse med det forste af
VAL IT’s grundprincipper2, Til gengeeld tilstreebes dette og bliver mere og mere anvendt

hos Gjaldstovan - isaer i afdelingen 'Digitale Feergerne'2°t,

En del af Journalprojektet indbefatter driften af systemet i fem ar (journalperioden) efter
implementering?°2, hvilket jeg opfatter som, at projektet ikke ses som afsluttet efter at
selve projektet er afsluttet og projektorganisationen oplgst. Der er dog ikke tale om at
indregne hele den gkonomisk livscyklus - kun 5 8r. Netop for dette projekt, vurderer
jeg, at det har vaeret ngdvendigt og meget gjensynligt at indregne support, opdaterin-
ger, vedligeholdelse og afhaendelse for en femarig periode. Trods dette, vurderer jeg
ikke, at dette kan danne baggrund for en vurdering om, at andre projekter bliver hand-

teret gennem hele deres livscyklus.

Journalprojektet er ikke kategoriseret i forbindelse med udveelgelsen. Gjaldstovan har
tidligere anvendt kategoriseringer af projekter i forbindelse med udvaelgelse, men dette
blev for omstaendigt og kraevende2°3, Dog har Gjaldstovan, som én af de fa offentlige
institutioner bevaret ‘Mal- resultatstyring2%4, Mal- og resultatstyring er narmere be-
skrevet i afsnit 6.6, som starter p& side 56. At anvende 'M3l- og resultatstyring’, vurde-

rer jeg kan bidrage til at sikre investeringerne veerdi.

Ud fra interviewene, er det ikke min opfattelse, at n@glemal bliver defineret og overvaget
hele tiden for at kunne reagere hurtigt ved sndringer og afvigelser. Til at foretage en
valid vurdering, ville det kraeve en anden bemyndigelse som f.eks. revisor, for at kunne

anmode om tilstraeekkeligt og egnet bevis.
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Engagementet af alle interessenter vurderes ikke at veere opfyldt pga. de fgrnaevnte
udfordringer med leverandgrens engagement og leveringer. Med et stgrre fokus pa dette
grundprincip i VAL IT, vurderer jeg, at der ville have vaeret gennemfart en udfgrlig inte-

ressentanalyse fra den anvendte projektmodel?°>,

Efter min opfattelse bliver projektet kontinuerligt overvaget gennem styregruppemgder,
evaluering og forbedret, men det er pa projektledelsesplan, hvilket er gennemfgrligt idet
projektet ikke er sd omfattende, og derfor lettere at tilpasse.

7.3.3 Businesscase
Et element i Investment Management er businesscasen, og Gjaldstovan har ogsa opstil-

let en businesscase?%® om end ikke efter principperne i VALT IT’s businesscase.

Businesscasen tager ikke udgangspunkt i hele livscyklussen, men er opstillet for fem ar,
som er en journalperiode og bade projektdeltageres lgn samt drift, videre udvikling og
afhaendelse er indregnet. Gjaldstovan fglger ikke op pa de opstillede forudsaetninger2°?,
og selv om businesscasen indeholder bdde gkonomiske og ikke skonomiske mal, vurde-
rer jeg, at Gjaldstovan ikke fglger tilstreekkeligt op pd businesscasen - ud fra de givne
oplysninger. Der bliver ikke afsat gkonomiske midler mod eventuelle meromkostnin-

ger208,

Idet der pa mgderne med Gjaldstovan ikke er blevet anmodet om at se den oprindelige
businesscase og opfglgningen af den, er det vanskeligt at vurdere, hvorvidt den lever
op til principperne for businesscases i VAL IT, hvor den skal veere "et levende og opera-
tionelt veerktaj, som opdateres, s§ det synligger programmets levedygtighed”. Omvendt
kunne det forventes, at hvis der var tale om en opdateret og operationel businesscase,
sd var den blevet preesenteret pd et af mgderne med Gjaldstovan, hvilket der ikke
blev2%°, Selv om tidsplanen ikke bliver overholdt vurderer Gjaldstovan, at projektets
fordele overskygger dette og kan maske veere et eksempel pa, at selv om tids- og om-
kostningsplaner ikke overholdes, kan projektet have hgj nok vaerdi ifglge VAL IT.

7.3.4 VALIT’s retningslinjer for ledelse
Retningslinjerne, som VAL IT anbefaler at fglge, er mgntet pa organisationer, som har

implementeret VAL IT og kan hjzelpe ledelsen til at f& et overblik over indbyrdes af-
haengigheder i tilstraebelsen efter vaerdiskabelse. Derudover kan retningslinjerne vaere
behjzelpelige med at definere roller og ansvar. Gjaldstovan har ikke implementeret VAL

IT og falger derfor ingen af disse principper, selv om der via organisationsdiagrammet

205 | ggmansskrivstovan, Verkaetlanarleidsla i landsfyrisitingini - leistur og vegleiding
(hefti 2), side 22
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er klarhed omkring, hvem der har ansvaret og hvem der stilles til ansvar i journalpro-
jektet (RACI)?10, I projektmodellen, som er beskrevet fra side 62, er effekt, en del af

projektstjernen, hvilket jeg vurderer kan vaere med til at understgtte vaerdiledelse.

7.3.5 Modenhed
Selv om Gjaldstovan ikke anvender en model for modenhedsvurdering, er det noget

Gjaldstovan har fokus p& og vurderer selv, at de endnu ikke ligger pa et gnskvaerdigt
niveau2!!, Spgrgsmalet er, om Journalprojektet kan ses som et led i at nd hgjere pd
modenhedsskalaen. Det vurderer jeg, at projektet kan, idet der med journalprojektet
oparbejdes interne kompetencer hos Gjaldstovan. Dette kan ogsa medfgre, at instituti-
onen bliver teettere knyttet til de gvrige offentlige institutioner, og til andre personer i
den offentlige forvaltning end hidtil, hvor det udelukkende har vaeret gkonomiske syste-
mer, som har veeret stillet til rAdighed fra Gjaldstovans side. Ifslge VAL IT bgr der ikke
kun veere fokus pa it-modenhed, men ogsa hvor effektiv virksomheden er omkring vaer-
diskabelse. Efter min vurdering kan Gjaldstovans vision og mission vaere fordrende for
it-modenheden og selv om der implicit star ‘veerdi’ i dem, s& vurderer jeg, at i forhold
til VAL IT kunne Gjaldstovan veere mere tydelig og fokuseret i deres vision, omkring

vaerdiskabelse.

7.4 Delkonklusion
Med udgangspunkt i Journalprojektet mener jeg, at Gjaldstovan ikke arbejder efter prin-

cipperne i VAL IT, bl.a. fordi it-projekter ikke bliver kategoriseret eller set over hele
deres livscyklus, der sikres ikke engagement fra alle interessenter og businesscasen er
ikke et levende og operationelt veaerktgj. P8 den anden side tilstraebes der at arbejde
med program- og portefgljetankegangen, hvilket vurderes at vaere et vaesentligt skridt
pa vejen. Selv om der kan svares ja, til det farste strategiske spgrgsmal i The Four ‘ares’
og delvis til det andet, sd vurderer jeg, at det ikke er sket som en struktureret handling
i stil med en af VAL IT’s aktiviteter.
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8 Vurdering af Val IT som ramme for Landsrevisionen
I det fglgende afsnit vil jeg vurdere, hvorvidt VAL IT kan vaere en anvendelige ramme,

nar Landsrevisionen fglger op pa offentlige virksomheders it-projekter.

I afsnittet VAL IT gennemgds rammevaerktgjet VAL IT og der bliver bl.a. papeget, at
hver organisation ngje skal overveje, hvilke aktiviteter fra VAL IT-vaerktgjet anvendes,
idet der ikke er tale om en metode, som skal fglges, men derimod nogle retningslinjer,
der kan anvendes, samt nogle aktiviteter, som bgr udvaelges i forhold til den enkelte
virksomhed.

I en virksomheds bestraebelser pd at gennemfgre vaerdiskabende projekter, vurderer
jeg, at det er bedre at anvende en metodik, hellere end at overlade arbejdet til tilfael-
digheder, idet det p& denne made kan vzere lettere at holde sig pa rette spor.

VAL IT kan siges at vaere et omfattende rammevaerktgj, som er bygget ud fra en noget
stgrre skala, end den faergske og maske endda danske forhold. Dette kan bl.a. ses ud
fra den organisationsstruktur, som RACI-diagrammerne anvender?!2, For en offentlig
institution eller en privat virksomhed p8 Fzergerne, ville opstillingen af RACI-diagrammer
vaere meget simplificeret, men ikke desto mindre ville RACI-diagrammet kunne synlig-

ggre, hvem der har ansvaret, hvem der skal stilles til ansvar osv.

Landsrevision anvender i forvejen elementer fra COBIT i forbindelse med vurdering og
opfalgning af det offentliges it-sikkerhed. COBIT er, som tidligere naevnt, teet forbundet
med VAL IT. Udgangspunktet for at anvende VAL IT som en pragmatisk indgangsvinkel
ved revision af it-investeringer, synes ikke umiddelbart fjern og Landsrevisionen finder

det 0gsa interessant at fa indblik i vaerktgjet213.

Landsrevisionen skal naturligvis falge op pa, hvorvidt it-projekter overholder de opstil-
lede tids- og omkostningsplaner, men ud fra teorien i VAL IT, vurderes jeg ogsa, at det
er meget vigtigt, at Landsrevisionen ikke begraenser opfglgningen til, hvorvidt projekt-
planerne holder. Ifslge John Thorp2!4 er det ogsa et problem, at ledelsers made at se pa
og handtere it, ikke har udviklet sig i samme grad som it har udviklet sig. Tilgangsvinklen
er stadig pa8 samme méade, som da it-aendringer primaert indebar at udvikle eller kgbe
et it-system, saette stikket i og sgrge for at det k@grte som det skulle - i stil med en ny
maskine i produktionsanlaegget?5. Derfor er det ogsa vigtigt, at Landsrevisionen vurde-

rer andre forhold end tids- og omkostningsplaner og dette kan VAL IT bidrage til.

212 ITGI, Enterprise Value: Governance of IT Investments, The Val IT, f.eks. side 34
213 Indledende mg@gde med Landsrevisionen 29.09.2020

214 Thorp, John, The information paradox

215 IBID, s. 20
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8.1 The Four’ares’
Det overordnede governance spgrgsmal, som VAL IT sgger at besvare, hvilket er illu-

streret i modellen The Four ‘ares’ pd side 11, mener jeg har stor betydning for en virk-
somheds it-drevne investeringer, idet virksomheden skal tage stilling til, om de ggr de
rigtige ting og om de far udbyttet eller fordelene ud af investeringerne. For at kunne
besvare ordentligt p8 disse meget overordnede spgrgsmal, skal en virksomhed have
meget godt styr pd sin forretning. Derfor kan modellen vaere en god overskrift eller
indgangsvinkel for Landsrevisionen, ndr de skal undersgge de offentlig institutioners it-

projekter.

At seette vaerdi pa dagsordenen, kan vaere nyt for flere offentlige institutioner, idet det
maske ikke er for at forgge vaerdien, at it-projekter gennemfgres, men at arsagen mere
findes i lovaendringer, samfundsmaessige forventninger eller udgdende systemer, der
tvinger virksomheder til at foretage it-drevne investeringer. Hvis Landsrevisionen szetter
veerdi p& dagsordenen og saetter spgrgsmalstegn ved de offentliges institutioners opfat-
telse af veerdi og veerdiforggelse, kan dette maske samtidig eendre organisationernes
opfattelse af, hvilke it-drevne aendringer vil veere ngdvendige fremover.

Med udgangspunkt i de strategiske spgrgsmal i ‘the 4 ares’ kan Landsrevisionen derfor

spgrge de offentlige institutioner:

om de ggr de rigtige ting, dvs. om investeringen:

er i overensstemmelse med organisationens vision
er stringent med forretningsprincipperne

bidrager til de strategiske mal

giver en optimal veerdi, til rimelige omkostninger og
til et acceptabelt risikoniveau

og om de opnadr fordelene, ved at organisationen har:

en klar og enig forstaelse af de forventede fordele
klar ansvarstildeling for at realisere fordelene
relevante malinger

en effektiv proces at fglge op pa realisering af forde-
lene gennem hele den gkonomiske livscyklus

8.2 Modenhed

Som der blev gennemgaet i IT-modenhedsmodellen fra side 26, skal en virksomhed
vurdere, hvor it-moden den er i forhold til it, hvor moden den gnsker at vaere og hvor
der traenger til forbedringer. Skalaen i modellen er fra 0 til 5, hvor der pa niveau 0 er
tale om, at it-funktionen opfattes som en omkostning, som bgr minimeres. P3 niveau 5
arbejder forretningen teet sammen med it-afdelingen om kontinuerligt at forbedre por-
tefgljerne osv. og niveauerne ind imellem, er en trinvis vej til niveau 5. Det kunne se ud

som, at niveau 5 er den ideelle placering og dér, hvor alle gnsker at placere sig; men
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den placering, som vil passe virksomheden bedst, er ikke uafhangig af det miljg den
arbejder i, hvad der er praksis i erhvervet, samt virksomhedens egne forretningsmulig-

heder. Derfor skal mange forhold tages i betragtning.

Som det blev vist i modenhedsmodellen, kan den give en virksomhed et godt overblik
ved at se pa virksomhedens placering og mal ift., hvor gennemsnittet i branchen er
placeret. Arbejdet i at f& dette overblik, mener jeg kan kopieres til offentlige institutio-
ner, hvor de skal vurdere, hvor de er placeret og hvor de gnsker at vaere, sa de bade

bliver bevidste om og ikke mindst realistiske omkring eget modenhedsniveau.

I folge VAL IT skal den gverste ledelse ikke kun fokusere p8, hvor moden virksomheden
er ift. it, men ogsa ift. veerdiskabelse. Der er defineret nogle spgrgsmal, som kan siges
at vaere mgntet pa en privat virksomhed, hvor virksomheden skal se pd hvad konkur-
renterne ggr, for at skabe veerdi. Offentlige institutioner kan ikke siges at have direkte
konkurrenter, men derfor kan de alligevel sammenligne sig med andre, f.eks. i andre
lande, eller andre offentlige sammenlignelige institutioner. S& med udgangspunkt i de
spagrgsmal, som skal stilles bestyrelse og gverste ledelse, kan Landsrevisionen stille fgl-

gende spgrgsmal:

e Hvad ggr institutioner, som I kan sammenligne jer
med, for at skabe veerdi?

Hvor er I placeret ift. dem?

Hvad er bevist god praksis for vaerdiskabelse?

Hvor er I placeret ift. denne praksis?

Ud fra ovenstaende placeringer, ggr I sd nok?
Hvordan identificerer I, hvad der skal til for at na det
veerdiniveau, som I gnsker ift. it-drevne forretnings-
andringer?

8.3 RACI
Fra side 23, blev der gennemgaet, at der ifglge VAL IT skal tildeles roller og ansvar for

hver proces vha. RACI-diagrammer. Selv om det, som naevnt, ikke bliver aktuelt at
anvende VAL IT's processer og aktiviteter i forbindelse med Landsrevisionens opfglgning
pa offentlige institutioners it-investeringer, sa vurderer jeg, at RACI-principperne kan

vaere meget anvendelige for Landsrevisionen.

At gennemfgre et it-projekt, er ikke som at trykke p& en knap, hvor det er nok at foku-
sere pa selve projektet og sd forvente, at alle andre ngdvendige sendringer falder pa
plads af sig selv?6, Det er derimod ifglge VAL IT meget vigtigt, at de it-drevne investe-

. . o . . .
ringer haanger sammen med forretningen og at ansvar ogsa tildeles i forretningen.

216 Thorp, John, The information paradox, s.22
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Det kan forventes at vaere nyt for mange virksomheder at skulle se pa en it-projekt
gennem hele dens livscyklus og at investeringen ikke ses som gennemfgrt, nar projektet
er ‘afleveret’ og projektlederens opgave afsluttet. Derfor kan det ogsa vaere nyt at skulle
tildele ansvar efter, at et projekt ellers vurderes som afsluttet. Ifglge VAL IT er det
meget vigtigt at se pa it-projekter igennem hele dets livscyklus og det bgr Landsrevisi-

onen ogsa have med i deres undersggelser.

N&r Landsrevisionen vurderer en offentlig institutions it-projekter, kan de derfor sgge at
fa afklaret:

Hvilke roller og ansvar er tildelt for projektets faser og ak-
tiviteter gennem hele livscyklus, dvs. hvem:
e har ansvaret
o stilles til ansvar
e skal konsulteres
e skal informeres

8.4 Value governance (VG)
En introduktion til begrebsforstdelsen af henholdsvis projekt, program og portefglje kan

give virksomheder, som endnu ikke teenker overordnet i forhold til it-projekter, en mere
nuanceret opfattelse og udveaelgelse af investeringer. I form af VAL IT’s 7 principper kan
kompetencen gges i forhold til at kunne sammenligne og evaluere investeringer, samt
udveelge dem med det hgjeste potentiale for vaerdiskabelse og at se investeringer som

vaerdimaksimering.

Ifglge John Thorp g@r den industrielle tankegang det vanskeligt for virksomheder at
vurdere og udvaelge de rigtige projekter, fordi vurderingen omhandler enkeltstdende
projekter, ofte initieret for uovervejet og skubbet frem af en hgjtstdende sponsor. Derfor
bliver alt for mange it-beslutninger taget med lige sa lille chance for succes, som for en
gennemsnitlig casino-spiller. Derfor er det ifglge ham vigtigt, at ledelser far en ny til-
gangsvinkel, der markant gger oddsene for succes for it-projekter2l?, P3 trods af, at der
for de fleste feergske offentlige institutioner ikke er et spgrgsmal om at udvaelge ét it-
projekt blandt flere, da de er s8 sm3, sd vil dette veere aktuelt for Gjaldstovan, som er
en stor it-leverandgr, samt for stgrre offentlige institutioner som det feergske SKAT,

Folkeskolen og andre store institutioner.

217 Thorp, John, The information paradox, s.30
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Landsrevisionen kan derfor spgrge, hvorvidt projekt, pro-

gram og portefglje-begreberne anvendes

Selv om de 69 aktiviteter i VAL IT ikke vurderes at skulle introduceres for de offentlige
institutioner, sa vil elementer fra de tre domaener kunne give god inspiration, hvor veerdi
under det fgrste domaene veerdiledelse (VG), er en af hjgrnestenene og kan veere med
til at definere, hvad der skal karakterisere portefgljerne, for dermed at understgtte for-
nuftige investeringer. Ifglge VAL IT bygger begrebet ‘vaerdi’ pa forholdet mellem stake-
holders forventninger og ressourcerne til at mgde disse — uanset virksomhedsform, og

derfor mener jeg ogsa, at vaerdispgrgsmalet er aktuelt at spgrge ind til.

Landsrevisionen kan derfor spgrge om institutionen har de-
fineret, hvad er vaerdi for virksomheden og hvordan it-stra-

tegien haenger sammen med ‘forretningen’

For mange af de offentlige institutioner, vil det som sagt ikke vaere aktuelt at udveelge
én it-dreven investering blandt flere mulige, idet de sjeeldent foretages. Derimod vil
dette kunne have stor betydning for Gjaldstovan, som stort set konstant gennemfgrer
it-projekter. Derfor mener jeg ogsa, at terminologierne omkring projekt, program og

portefglje er vigtige at spgrge ind til i de stgrre offentlige institutioner.

Derfor kan Landsrevisionen spgrge, hvilke kriterier anven-
des, ndr portefgljer eller projekter bliver valgt ud blandt

andre portefgljer eller projekter

Under domaenet veerdiledelse (VG) defineres ogsa relationerne mellem it-afdeling, for-
retning, ledelse og bestyrelse, hvilket jeg anser for at have stor betydning uanset virk-
somhedens stgrrelse. P& den made kan det sikres, at det er en forretningsdrevet inve-
stering, som udveelges og ikke én, som f.eks. it-afdelingen finder interessant, fordi den
teknisk er spaendende. Denne udfordring kan afspejles i organiseringen af projektet.
Som tidligere naevnt, ligger det gverste ansvar hos landsstyremanden, nar vi taler om

feergske offentlige institutioner.
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Landsrevisionen kan derfor spgrge ind til RACI, dvs. hvem
har ansvaret, hvem stilles til ansvar, hvem skal konsulteres
og hvem skal orienteres gennem hele investeringens livs-

cyklus

8.5 Portfolio management (PM)
Domaenet portefgljestyring (PM) gar spadestikket dybere end i Value Governance (VG).

Her sgges at sikre, at virksomheden far den optimale vaerdi pa tvaers af de it-aktiverede

investeringer og at dette ggres efter en ensartet metode.

Der skal vaere en balanceret portefglje, med forskellige niveauer af kompleksitet og
midler. Investeringerne bgr derfor kategoriseres efter f.eks. innovation, risiko, vaekst,
vedligeholdelse eller udefra kommende krav.

Derfor kan Landsrevisionen spgrge ind til balancen i inve-
steringerne og om de bliver kategoriseret

Under portefgljestyring ligger ogsa ressourcehdndtering og der kan hentes inspiration
fra PM3 'handter de menneskelige ressourcer som er til radighed’.

Derfor kan Landsrevisionen spgrge
e Hvordan institutionen opfatter det nuveerende og
fremtidige behov for menneskelige ressourcer, bade
business- og it-ressourcer
e Om institutionen har en opdateret liste over menne-
skelige ressourcer, bade business- og it-ressourcer
e Om institutionen har overblik over det fremtidige be-

hov for business- og it-ressourcer

Med en god portefgljestyring forbedres mulighederne for at definere, udvaelge og afvise
nye investeringer, herunder at optimere, overv%ge og rapportere status. Under porte-
foljestyringen ligger ogsa risikohandering, samt tidlig korrektion, herunder at stoppe
projekter, om ngdvendigt. At vaelge at stoppe et it-projekt kan veaere en stor og drastisk

beslutning at tage, men kan ogsd veere den rigtige. Landsrevisionen papeger 0gsa i
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deres hovedkonklusion i redeggrelsen omkring stgrre byggeprojekter?!8, at nar et byg-
geprojekt er startet, har Lagtinget ikke andet valg, end at gge bevillingen.

Derfor kan Landsrevisionen stille spgrgsmal omkring over-
vagning, tidlig identifikation af problemer og om de indstil-
ler projekter, som kgrer af sporet, samt hvorvidt investe-

ringsportefgljen jeevnligt genovervejes.

8.6 Investment management (IM)
Malet med investeringsledelse er ifglge VAL IT at sikre, at de it-drevne investeringer

bidrager til en optimal veerdi. Med investeringsledelse forbedres ledelsens evne til at
identificere organisationens efterspgrgsel eller behov og blive bedre til at finde alterna-
tiver til investeringer. Investeringsledelsen har tre overordnede emner: businesscase,

programledelse og udbytterealisering.

Ifglge VAL IT handler realisering af forretningsvaerdi ikke om IT-erhvervelse, men at it
anvendes i sammenhang med andre aendringsprocesser. Dette understgttes ogsa af
John Thorp, som mener, at betegnelsen ‘it-investering’ er misvisende, men at tilgangs-
vinklen i stedet bgr veere ‘investering i @&ndringer’, dvs. at der er tale om en a&ndrings-

proces i det overordnede forretningssystem?1°,

Derfor skal alle aendringer, samt den ngdvendige kapacitet for at gennemfgre andrin-
gerne bade vaere defineret, overvdget og hdndteret. For at kunne ggre dette, skal it-

afdelingen og resten af organisationen arbejde taet sammen.

At de offentlige institutioner ser pa it-investeringer gennem hele livscyklussen, er et af
VAL IT’s 7 grundprincipper, og ifslge John Thorp er dette ogsa vigtigt, idet det fgrst er
efter, at projektet opfattes som afsluttet og projektteamet fejrer succesen, at imple-
menteringen starter22°, For selv om b&de tids- og omkostningsplanerne holder, er det

ikke sikkert, at fordelene kan hgstes som forventet.

218 | andsgrannskod&anin, Fragreiding um byggiverkaetlanir seinnu arini
219 Thorp, John, The information paradox, s. 21
220 Thorp, John, The information paradox, s. 22
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Derfor kan Landsrevisionen spgrge ind til og vurdere hele
livscyklussen for it-drevene projekter og ikke kun selve

projektfasen

Der er mange opskrifter til og meninger om en god businesscase og ifglge VAL IT er det
vigtigt, at den har en strategisk vinkel, hvor der er en klar forstelse for det forretnings-

maessige resultat.

Businesscasen skal vaere et levende og operationelt veerktgj, som skal opdateres for at

synligggre programmets levedygtighed.

Derfor kan Landsrevisionen spgrge ind til businesscasen og
om de oplistede forhold er taget i betragtning, eller er med
i businesscasen:

e At antagelser er ordentlig testede

e At businesscasen bade har kvalitative og kvantita-
tive indikatorer, som underbygger antagelserne

o Mal for de forventede forretningsfordele

e Hvordan mélene er i overensstemmelse med for-
retningsstrategien

e Hvem i forretningen har ansvaret for, at fordelene
opnas

e Hvilke andringer i forretningen er ngdvendige for
at opnd veerdi

e Den ngdvendige investering for at opna forret-
ningsandringen

e Den ngdvendige investering for at aendre eller fa
ny it-servicering eller -struktur

e De vedvarende it- og forretningsomkostninger,
som investeringen medfgrer

e Iboende risiko, herunder begraensninger og af-
haengigheder

e Hvem bliver stillet til ansvar for en succesfuld vaer-
diskabelse

e Hvordan investeringen og veerdiskabelsen overva-
ges gennem hele livscyklussen, samt hvilke mal
bliver opstillet
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8.7 Delkonklusion
Nar Landsrevisionen fglger op pa de offentlige institutioners it-projekter, er det vigtigt

ogsd at fglge op pd andre forhold end, hvorvidt tids- og omkostningsplanerne holder.
Derfor vil jeg anbefale, at man anvender en metode til opfglgningen og vurderer, at VAL
IT kan anvendes som ramme til dette arbejde. Landsrevisionen anvender i forvejen ele-
menter fra COBIT, hvilket er taet forbundet med VALT IT. I VAL IT bliver forretning’
meget anvendt og det kan diskuteres, om offentlige institutioner kan siges at have en
‘forretning’. I min optik er der tale om kerneydelser eller eksistensberettigelse og det
bgr derfor ikke veere afskraekkende for den offentlige sektor. For at en offentlig institu-
tion kan besvare spgrgsmalene i The Four ‘ares’ skal den have godt styr pa sin ‘forret-
ning’ og derfor er dette et godt udgangspunkt for Landsrevisionens undersggelser. Med
VAL IT seettes ogsd veerdi pa dagsordenen, hvilket ogsa er hensigtsmaessigt, at de of-
fentlige institutioner har fokus p&. Landsrevisionen kan ogsa tage udgangspunkt i mo-
denhedsmodellen, samt RACI med udgangspunkt i it-projekternes hele livscyklus. Der
er ogsd elementer fra alle tre domaener, som Landsrevisionen kan anvende. Ud fra VAL
IT, har jeg opstillet forslag til spgrgsmal, som ses i de lysebld kasser, som Landsrevisi-
onen kan veelge at spgrge naermere ind til, ndr de undersgger offentlige it-projekter.
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9 Den danske model som inspiration pa Feergerne

At Danmark er internationalt fgrende inden for offentlig digitalisering ved anvendelse af
informationsteknologi, tror jeg helt klart kan kanaliseres til den organisering som prak-
tiseres, de krav som stilles og den radgivning og veerktgijer, som stilles til radighed, samt
Rigsrevisionens opfelgning. P& grund af den fgrende position indenfor offentlig digitali-
sering, vurderer jeg, at Danmark er et godt forbillede for best practice og som der pa
Feergerne kan drages nytte af.

Min opfattelse er, at der er flere paralleller og samme overordnede holdning for de dan-
ske krav omkring offentlige it-projekter og rammevaerktgjet VAL IT. Som et eksempel
kan naevnes, at man i Danmark anvender ‘systemer’ som en terminologi og at system-

styringen (portefgljestyringen) er obligatorisk for alle statslige myndigheder.

Selv om Faergerne er s& meget mindre end Danmark pa alle omrader og man derfor ikke
kan stille op med s3 store organisationer som Digitaliseringsstyrelsen med sine 300
medarbejdere osv., s& mener jeg godt, at man kan lade sig inspirere og nedskalere
nogle af organisationerne og procedurerne. P& den made, kan man pa Faergerne, hgste
nogle af de allerede implementerede erfaringer i Danmark — men nyttevaerdien er vigtig

at have med i betragtning.

I forrige afsnit vurderes, at VAL IT metodisk kan bidrage til Landsrevisionens opfglgning
pd it-projekter. Udover, at Landsrevisionens falger op pa it-projekter, er det ogsa vigtigt,
at ministerierne og de offentlige institutioner har nogle retningslinjer at fglge, ved gen-

nemfgrsel af it-projekter og som Landsrevisionen kan fglge op pa bliver fulgt.

9.1 FMR ansvaret for it-projekter
Ansvaret for at den danske stat har en effektiv og ansvarlig styring af it-projekter og it-

systemer ligger hos Digitaliseringsstyrelsen, som organisatorisk er placeret under Fi-
nansministeriet. P4 Faergerne vil det ogsa vaere i eller under det faergske Finansministe-
rium (FMR), at ansvaret skal placeres, idet FMR “forest8r landets skonomistyring og
giver landsadministrationen det grundlag, som er ngdvendigt for at de kan udfgre deres
okonomiske opgaver tilfredsstillende” (se side 56). Som det kan ses af organisationsdi-
agrammet pa side 56, kunne ansvaret internt i det feergske finansministerium eksem-
pelvis vaere organisatorisk placeret i afdelingen ‘Finansielle- og samfundsgkonomiske
anliggender og offentlig transport’.

At have en effektiv og ansvarlig styring af it-projekter indbefatter i Danmark, ogsa at
styrke forudsaetningerne ved at styrke medarbejderes digitale kompetencer og se de
digitale muligheder, som er for deres fagomrdde. Der bgr pa Faergerne ogsa tilbydes
kurser, vejledninger og sparring. Digitaliseringsstyrelsen har Statens Digitaliseringsaka-
demi og pa Faergerne kunne man f.eks. genoptage Projektledelsesuddannelsen, som

Lagmandskontoret forestod, se side 62, men jeg vurderer, at uddannelsen med fordel
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kunne ligge under FMR, som forestar de tvaergdende opgaver inden for det finansielle

omrade.

9.2 Etfeergsk IT-rad
Under Digitaliseringsstyrelsen i Danmark ligger Statens IT-rad, som yder rddgivning for

it-projekter og it-systemstyring, og rddet bestdr af 13 medlemmer bade fra det offent-
lige og private erhvervsliv. En radgivende instans som denne vurderer jeg, kunne have
stor betydning, ogsa pa Faergerne. Vi sd, at Gjaldstovan ggr brug af en rddgivende enhed
for afdelingen 'Det offentliges IT'221, men hvor det private ikke er repraesenteret. I et
feergske it-rdd vurderer jeg, at der foruden medlemmer fra det offentlige, samt fra det
private erhvervsliv ogsd med fordel kunne sgges at f& rdédsmedlemmer uden for landets
graenser, idet der ogsd i det private er tale om virksomheder i meget mindre malestok
end i f.eks. Danmark.

Det danske IT-r&ds opgaver bestar, som naevnt, bade af risikominimering, genbrug og
videndeling, samt en vaerktgjskasse. P8 Faergerne kunne de samme opgaver ligge hos
det feergske IT-r8d. Dog ville procedurer for reviews osv. skulle tilpasses faergske for-
hold.

I Danmark skal alle projekter, som overstiger 15 mio.kr. eller anskaffelser over 70
mio.kr. risikovurderes ved Statens IT-rad. Der bgr pa Faergerne ogsa opstilles nogle
gkonomiske graenser for, hvorndr en risikovurdering skal foreligge. Niveauet for graen-
serne for henholdsvis projekter og anskaffelser skal ngje vurderes og besluttes ud fra
en betragtning om, at en offentlig anskaffelse p@ 70 mio.kr. pa Faergerne, vil have en
meget storre effekt pd den offentlige gkonomi, hvis den ikke er veerdiskabende ift.
samme investering i Danmark. Det kan derfor forventes, at der vil blive tale om noget

lavere graenser for faergske offentlige projekter og anskaffelser.

9.3 Kodeks

Sandsynligvis er der pd Faergerne som i Danmark, ogsd udfordringer med samarbejds-
og kommunikationsvanskeligheder mellem kunder og leverandgrer. Det var ogsa opfat-
telsen med journalprojektet, hvor netop dette har vaeret en udfordring ved projektet?22.
Det udarbejdede Kodeks, som er en publikation pa 24 sider og naermere beskrevet pa
side 32, vurderer jeg kan anvendes som inspiration p& Faergerne uden stgrre tilpasning,
idet formalet med principperne er, “at de benyttes som inspiration til at etablere et godt
samarbejde mellem kunde og leverandgr, — ogs8 selvom der i it-projekter kan veere

modsatrettede interesser mellem kunder og leverandorer™23.

221 Ge afsnit Gjaldstovan
222 Ge bilag 3 Interview hos Gjaldstovan
223 Digitaliseringsstyrelsen, Kodeks for det gode kunde-leverandarsamarbejde, side 3
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9.4 Projekt- og programstyring
I Danmark foregdr bdde projekt- og programstyringen for de offentliges it-projekter

inden for meget preecist definerede rammer, hvor nogle af vaerktgjerne er obligatoriske
at anvende, f.eks. statens it-projektmodel, mens andre vaerktgjer sdsom statens pro-

grammodel er frivillig at anvende.

Hvilke projekt- og programstyringsmodeller skal anvendes, vurderer jeg ikke har lige sa
stor betydning som, at der anvendes projekt- og programstyringsmodeller pd Faergerne
og at der, pd samme made som i Danmark, er helt klare betingelser for, hvornar et
projekt skal gennemfgres efter en naermere defineret projektmodel. Et bud kan veere,
at man ser naermere pd den faergske projektmodel, som blev udarbejdet i 2014 og er
naermere beskrevet fra side 62, at denne bliver preesenteret for ministerierne og at der
stilles krav til, at den anvendes for alle projekter over en vis stgrrelse. Der er gdet 7 ar
siden den feergske projektmodel blev udarbejdet og det kan veere, at en ny version skal
overvejes og at ledere og medarbejdere i landsadministrationen skal kompetenceudvik-
les og 'School of governance’ kan genoptages??4. I forbindelse med en opdatering af den
faergske projektmodel, kan der ogsd overvejes at hente inspiration fra den danske pro-
jektmodel, samt fa inspiration fra elementer i VAL IT, for at sikre, at veerdiskabelse og

gevinstrealisering opnas.

Jeg vurderer ogsa, at Statens businesscase kan veere til inspiration, hvor bl.a. 0- og 1-
scenarierne vurderes interessante og en made at tvinge’ beslutningstagere til bade at
taenke ambitigst og visionaert, men ogsa at kunne nedskalere udvikling til ikke ngdven-
digvis at skulle vaere en Rolls-Royce, hvis en mindre model kan ggre det.

Ved at have en faergsk programmodel, inspireret af Statens programmodel, bliver det
muligt at styre og koordinere gensidigt afhaengige projekter i landsadministrationen,
hvilket ogsa vil vaere vigtigt pa Faergerne. P& den made kan de forskellige ministerier og
deres offentlige institutioner sikre, at de ikke gennemfgrer it-projekter, som ikke er i
overensstemmelse med projekter i andre ministerier. I Danmark er man gaet skridtet
videre med portefgljestyring, hvor en obligatorisk model er opstillet til formalet. Ser vi
pa it-modenhedsmodellen som blev gennemgaet under VAL IT, er det maske for ambi-
tigst at sige, at man ogsa skal have systemstyring pd Feergerne, selv om det kan vaere

interessant pa leengere sigt.

9.5 Revision
I forvaltningsrevisionen vurderer jeg, at den danske Rigsrevision forholdsvis let kan fglge

op pa, hvorvidt de offentlige institutioner anvender de vaerktgjer, som Digitaliserings-
styrelsen stiller til r&dighed, herunder Statens it-projekt- og programmodel, Statens
businesscase model osv. og hvorvidt regler omkring obligatoriske modeller og dokumen-
ter bliver fulgt. P& Feergerne er der ingen krav til offentlige it-projekter, andet end at it-

224 Se bilag 2 Sammenfatning fra telefonmgde med Lggmansskrivstovan
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projekter over 5 mio. DKK kraever hjemmel i anlaegslov, dvs. skal vedtages i Lagtinget
og at bevilling til projektet afszettes i Lagtingsfinansloven.

N&r Rigsrevisionen gennemfgrer store undersggelser af de offentliges institutioner, an-
vendes en opstillet standard (SOR 3), for at sikre at de store undersggelser tilfgrer stgrst
mulig veerdi. Den opstillede standard vurderer jeg kan veere til inspiration for Landsre-
visionen, idet den er opstillet i faser, som bliver ngje gennemgaet. Store undersggelser
er tids- og omkostningskraevende ikke kun for Landsrevisionen, men ogsa for den un-
dersggte enhed og derfor er det vigtigt, at undersggelsens resultat star mal med de
anvendte ressourcer. At Rigsrevisionens undersggelser ikke slutter ndr undersggelsen
er gennemfgrt, men at Rigsrevisionen fglger op pa den givne kritik, indtil det respektive
ministerium har handlet, finder jeg ogsa veerd at efterligne. I afsnit 5.2.4 pa side 44,
bliver metoden for en af Rigsrevisionens undersggelser kort forklaret og jeg vurderer
0gsa, at Landsrevisionen med fordel kan drage nytte af denne metode, hvis den ned-

skaleres til feergske forhold.

9.6 Delkonklusion
I fgrste omgang vurderer jeg, at det er et stort skridt pa vejen at f& organiseret en

radgivende rolle under FMR, men som o0gsa udstikker rammer og stiller krav omkring de
offentlige it-projekter. Derudover bgr FMR ogs stille vaerktgjer til rddighed sdsom en
projektmodel, samt relevante operationelle dokumenter og vejledninger, som de offent-
lige institutioner kan anvende, herunder styregruppeaftaler, vejledning til businesscase,
interessenthandtering, risikotjekliste osv. Der anbefales at etablere et faergsk IT-rad og
der bgr opstilles gkonomiske graenser for, hvornar projekter og investeringer skal risi-
kovurderes i IT-r&det. Der er megen inspiration at hente fra bdde organisering, Kodeks,
konkrete veerktgjer samt dokumenter fra Digitaliseringsstyrelsen og idet jeg vurderer,
at de ikke kan siges at veere modsatrettede ift. VAL IT bgr der sgges inspiration herfra.
Nytteveerdien er dog vigtig at have med i betragtning, s& der ikke oparbejdes ungdig
administration. Ved at have klare retningslinjer for it-drevne projekter i det offentlige
og have krav omkring projektmodel osv. vil dette 0gsa vaere gavnligt for Landsrevisionen
i deres arbejde i at undersgge og folge op pa de offentlige institutioners it-projekter.
Landsrevisionen kan ogsd hente inspiration fra standarden, som Rigsrevisionen anven-

der, ndr de gennemfgrer store undersggelser.
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10 Hovedkonklusion
I det folgende besvares de opstillede spgrgsmal i problemformuleringen.

Hvordan varetages det offentliges it-projekter i Danmark?

I Danmark varetages de offentlige it-projekter af Finansministeriet og fglges op af Rigs-

revisionen.

Finansministeriet har organiseret sig med en Digitaliseringsstyrelse, som skal sikre, at

staten har en effektiv og ansvarlig styring af it-projekter og -systemer.

I Digitaliseringsstyrelsen ydes radgivning og der stilles vaerktgjer til radighed. Statens
IT-rdd, som ligger under Digitaliseringsstyrelsen, yder ogsd radgivning samt foretager
risikovurderinger og reviews. It-projekter og -anskaffelser skal risikovurderes i Statens
IT-r&d, hvis de overstiger hhv. 15 mio.kr. og 70 mio.kr. Statens IT-rdd har ogsa fokus
pa at forbedre samarbejdet mellem it-leverandgrer og myndigheder, trods modsatret-
tede interesser, og har til dette opstillet et kodeks. Ud over at fokusere pa risikomini-
mering og videndeling i IT-rédet, stiller Digitaliseringsstyrelsen en raekke vaerktgijer til
radighed, hvoraf nogle er obligatoriske at anvende. Det, som Digitaliseringsstyrelsen
stiller til rAdighed, er en projekt- og programmodel, risikovurdering og rddgivning, samt
dokumenter og vejledninger. Digitaliseringsstyrelsen tilbyder ledere og medarbejdere i

det offentlige kurser, sparring osv. i Statens Digitaliseringsakademi.

Finansministeriet har gennem Digitaliseringsstyrelsen en radgivende rolle ift. it-projek-
ter, ved at bidrage til en effektiv og ansvarlig styring. Digitaliseringsstyrelsen foretager
0gsa risikovurderinger og reviews og dermed er rollen ogsa kontrollerende. Rigsrevisio-

nen har derimod kun den kontrollerende eller opfglgende rolle.

Rigsrevisionen gennemfgrer stgrre undersggelser, herunder af stgrre anskaffelser og it-
projekter. Rigsrevisionen gennemfgrer finansiel-, juridisk-kritisk- og forvaltningsrevi-
sion, foruden at udarbejde erklzeringer, samt gennemfgre stgrre undersggelser. Nar
store undersggelser gennemfgres, er det med udgangspunkt i en af standarderne for
offentlig revision. Store undersggelser gennemgar 3 faser, hvor den sidste fase er op-
folgning. I denne fase fglger Rigsrevisionen op pa den givne kritik, lige indtil det respek-
tive ministerium har handlet fyldestggrende pa kritikken.

Hvorledes fordeles ansvaret for det offentliges it-projekter p§ Feergerne?

Landsstyremandene har landsstyremandsansvar og stilles til ansvar for haendelser i de
underliggende institutioner — uanset hvad, og kan dermed ogsa3 stilles til ansvar, hvis it-
projekter ikke overholder tids- og omkostningsestimeringer i de underliggende instituti-

oner.
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Det faergske Finansministerie giver finansministeren de ngdvendige vaerktgjer og oplys-
ninger, samt organiserer de tvaergdende opgaver inden for det finans- og samfundsgko-
nomiske omrade. Det feergske Finansministerie forestar landets gkonomistyring og giver
landsadministrationen det ngdvendige grundlag, sa de kan udfgre de gkonomiske opga-
ver tilfredsstillende og har desuden hjemmel til at give tjenestebefalinger omkring it-
anliggender. Det feergske Finansministerie faglger ikke op pd it-projekter, men idet de
forestar landets gkonomistyring og skal give landsadministrationen de ngdvendige
veerktgjer og forestdr landets gkonomistyring, ligger ansvaret, efter min opfattelse, hos
det faergske Finansministerie for, at Feergerne har en effektiv og ansvarlig styring af it-
projekter og investeringer.

Landsrevisionen har den opfglgende rolle og paser at dispositionerne er i overensstem-
melse med bevillinger, love og forskrifter, samt at forvaltningen varetages gkonomisk
hensigtsmaessigt i de 80 offentlige institutioner. Foruden den arlige revision udarbejder

Landsrevisionen ogsa andre rapporter.
I hvilket omfang vurderes, at Gjaldstovan arbejder i henhold til VAL IT?

Det er min vurdering, at Gjaldstovan ikke arbejder efter principperne i VAL IT, bl.a. fordi
it-projekter ikke kategoriseres eller bliver set over hele deres livscyklus. Til gengeeld
tilstreeber Gjaldstovan at arbejde med program- og portefgljetankegangen. Der sikres
ikke engagement fra alle interessenter og businesscasen er ikke et levende og operati-
onelt vaerktgj. Selv om der delvis kan svares ja til et af spgrgsmalene i The Four ‘ares’,
sa vurderer jeg, at dette ikke er sket som en struktureret handling i stil med en af VAL
IT’s aktiviteter.

Hvorledes kan Landsrevisionen anvende VAL IT som et rammevearktgj i forbin-
delse med opfolgning af det offentliges it-projekter?

Nar Landsrevisionen fglger op pa de offentlige institutioners it-investeringer, er det vig-
tigt at folge op pd andre forhold, end kun hvorvidt tids- og omkostningsplanerne over-
holdes. VAL IT er et rammevaerktgj, sum kan anvendes til at sikre dette og jeg vil an-

befale at Landsrevisionen anvender elementer fra VAL IT i dette arbejde.

For at en offentlig institution kan besvare spgrgsmalene i The Four ‘ares’ skal den have
godt styr pa sin ‘forretning’ og derfor er spgrgsmalene et godt udgangspunkt for Lands-
revisionen. Med VAL IT saettes ogsa vaerdi pa dagsordenen, hvilket ogsd er hensigts-
maessigt, at de offentlige institutioner har fokus p&. Landsrevisionen kan ogsa tage ud-
gangspunkt i modenhedsmodellen, samt RACI med udgangspunkt i it-projekternes hele
livscyklus. Der er ogsa elementer fra alle tre domaener, som Landsrevisionen kan an-
vende. Derfor har jeg, med udgangspunkt i VAL IT, i afhandlingen opstillet forslag til
spgrgsmal, som Landsrevisionen kan veelge at spgrge ind til, ndr de undersgger offent-
lige it-projekter.
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Hvordan kan den danske organisering og mide at folge op p3 offentlige it-pro-
jekter vaere til inspiration pd Faroerne?

Danmark er internationalt fgrende inden for offentlig digitalisering og efter min opfat-
telse har organiseringen, kravene, radgivningen og veerktgjerne, samt Rigsrevisionens

opfalgning medvirket til dette og er derfor et godt forbillede for Feergerne.

Jeg vurderer, at en rddgivende enhed bgr organiseres under det faergske Finansministe-
riet, som ogsa udstikker rammer og stiller krav omkring it-projekter og -investeringer i
det offentlige. Derudover bgr enheden ogs3 stille vaerktgjer til radighed sdsom en pro-
jektmodel, samt relevante operationelle dokumenter og vejledninger, som de offentlige
institutioner kan anvende, herunder styregruppeaftaler, vejledning til businesscase, in-
teressenthandtering risikotjekliste osv., samt uddannelse. Der er megen inspiration at
hente fra b&de organisering, kodeks, konkrete vaerktgjer samt dokumenter fra Digitali-
seringsstyrelsen og idet jeg vurderer, at de ikke kan siges at veere modsatrettede ift.
VAL IT, vil jeg anbefale at sgge inspiration herfra. Det anbefales ogsd at etablere et
faergsk IT-rdd der bl.a. skal risikovurdere it-projekter og -investeringer efter naermere

bestemte graenser.

Ved at have klare retningslinjer for it-projekter i det offentlige og have krav omkring
projektmodel osv., vil dette ogsa vaere gavnligt for Landsrevisionen i deres arbejde i at
undersgge og fglge op pa de offentlige institutioners it-projekter. Landsrevisionen kan

0gsa hente inspiration fra SOR3, som Rigsrevisionen anvender ved stgrre undersggelser.

M&l- og resultatstyringen, som det faergske Finansministerie igangsatte i 2006, for at
effektivisere den offentlige administration, viste sig at veere for tung og omfattende at
implementere og gennemfgre. Den offentlige forvaltning pa Feergerne er meget mindre
end i Danmark, med henholdsvis 17 og 11 ansatte i det feergske Finansministerie og
Landsrevisionen. For at sikre nyttevaerdien, vurderer jeg derfor, at erfaringerne fra Mal-
og resultatstyringen ogsa er vigtige at have med i betragtning i drgftelserne om, hvor
og hvordan man skal fglge op pa it-projekter pa Feergerne.
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10.1 Perspektivering
Jeg gik med stor interesse i gang med specialet. Det har ogsa veeret en rigtig spaendende

og givtig proces med til- og fravalg, frustrationer, aha-oplevelser og tilegnelse af ny
viden. Derudover har det ogsd vaeret en god fglelse at blive mgdt s positivt hos de
offentlige institutioner, som jeg har vaeret i kontakt med og som ogsd fandt emnet in-

teressant.

Set i bakspejlet, kunne jeg have valgt at hente inspiration fra bogen The information
paradox, i stedet for VAL IT, til Landsrevisionens opfglgning af it-projekter. Men det ville
nok ikke udmgnte sig i s konkrete forslag, som jeg er kommet frem til vha. VAL IT.
Derfor anser jeg, at VAL IT var et godt valg af teori. The information paradox ville dog
kunne give Landsrevisionen en anden opfattelse af betegnelsen ’it-projekter’ og, at
denne betegnelse er misvisende. Den er ifglge teorien misvisende, fordi det handler ikke
om, at de offentlige institutioner kgber hardware eller software, men derimod er der tale
om investeringer i andringsprocessen for ‘forretningen’ i de offentlige institutioner. Efter
min opfattelse komplementerer teorien i VAL IT og The information paradox hinanden
og bogen er absolut anbefalelsesvaerdig at laese.

Jeg anser, at VAL IT med fordel kan anvendes til meget mere end kun it-projekter, for
er det ikke altid vigtigt at f3 tilfert veerdi, ndr en investering foretages? Derfor tror jeg,
at grundtankerne i VAL IT sagtens kan anvendes i forbindelse med andre projekter end
it-projekter.

En anden betragtning er, at it-investeringer maske kan siges at vaere uundgdelige, og
alternativet til at gennemfgre it-drevne projekter kan vaere, at de offentlige institutioner
ender i stor teknisk gaeld. En teknisk gaeld, hvor man ikke har fulgt med tiden og ikke
har opdateret sine it-lgsninger; men til gengaeld har valgt lappelgsninger og ikke forholdt
sig til et langsigtet perspektiv, eller har fulgt den teknologiske udvikling.

Der er vigtigt, at den offentlige sektor har fokus pd den tekniske geeld. Dette blev ogsa
tydeligt, da Corona brgd ud i 2020, og hvor mange lande trods isolationer stadig kunne
fungere, fordi bgrn og unge kunne undervises hjemmefra og mange hverv kunne udfgres
fra hjemmearbejdspladser, fordi landende var teknisk velfungerende. Derimod havde
andre lande store vanskeligheder, fordi deres infrastruktur ikke fungerede og hverken
bern eller voksne havde udstyr til at arbejde hjemmefra. Derfor er det ogsa vigtigt at
have den tekniske geeld med i betragtning, ndr projekter til- eller fravaelges, for det er
som med al anden geeld - der Igber renter pa og jo laengere der ventes, dyrere bliver
det at afvikle geelden.

Men uanset VAL IT eller andre modeller, der kan vaere behjaelpelige i forbindelse med
it-drevne projekter, handler det maske allermest om mennesker - mennesker, som skal
treeffe de store beslutninger og mennesker, som skal gennemfgre zndringerne, fordi

"IT is a package of ideas about how people should work differently”.
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https://statens-adm.dk/om-os/om-statens-administration/

Statsrevisorerne, De 6 statsrevisorer
https://www.ft.dk/da/statsrevisorerne

Umhvgrvis- og Vinnumalaradid, leest 20.02.2021
https://www.uvmr.fo/

Umbhvgrvis- og Vinnumalaradid, Stovnar undir Umhvarvis- og Vinnumalaradnum, laest
20.02.2021
https://www.uvmr.fo/fo/um-radid/stovnar/

Uttanrikis- og Mentamalaradid, leest 20.02.2021
https://www.ummr.fo/

Uttanrikis- og Mentamalaradid, Stovnar undir Uttanrikis- og mentamalaradnum, laest
20.02.2021
https://www.ummr.fo/fo/um-radid/stovnar-nevndir-og-rad/stovnar/

Youtoube, Simon Sinek, Start with why — how great leaders inspire action, hgrt
18.04.2021
https://www.youtube.com/watch?v=u4ZoJKF_VuA

@konomistyrelsen, Om styrelsen, leest 13.05.2021
https://oes.dk/om-os/om-styrelsen/

11.5 Mgder/interviews

Mgder med Landsrevisionen: Beinta Dam, Landsgrannskodari (den faergske ‘rigsrevi-
sor’) og Jens Johan Dam, medarbejder i Landsrevisionen. Fgrste mgde den 29.09.2020

Mgde med Gjaldstovans direktgr, Leif Abrahamsen 02.10.2020
Interviews med Gjaldstovan 26.03.2021 og 23.04.2021, se bilag 3

Telefonmgde med Lggmansskrivstovan 26.04.2021, se bilag 2
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Bilag 1 — Mailkommunikation med Digitaliseringsstyrelsen

Fra: Sanna Hansen <shans18@student.aau.dk>

Sendt: 7. februar 2021 10:12

Til: Martin Riis lllum <mriil@digst.dk>

Emne: Bliver der ikke gennemfart kasseeftersyn, som der blevi 2017 og 2018?

Til Martin Riis [llum

Jeg sidder med store interesse og laeser pa Digitaliseringsstyrelsens hjemmeside i forbindelse med mit speciale pa cand.merc.aud-studiet.

Under 'Kasseeftersyn af det statslige it-omrade' (https://digst.dk/styring/kasseeftersyn-af-det-statslige-it-omraade/) ligger to rapporter fra regeringens eftersyn i 2017 og i 2018.

Findes der ikke nyere kasseeftersyn, eller er dette eftersyn stoppet? Var det kun under den davaesrende regering, som det kan se ud af hjemmesiden?

Pa forhand tak for hjaelpen.
Hilsen Sanna Hansen

Kaere Sanna

Kasseeftersynet er en politisk bestilling og derfor ikke en arlig rapport. Der er ikke blevet gennemfert kasseeftersyn siden 2018.
Kasseeftersynet har givet indspark til den nye model for systemportefgljestyring som du kan laese om her: https://digst.dk/styring/systemstyring/model-for-portefoeljestyring-af-statslige-it-systemer/

Bedste hilsner
Martin

£

DIGITALISERINGSSTYRELSEN

Martin Riis lllum
Projektleder
Ministeriernes Kontor for It-styring

M +45 4178 6081
E miriil@digst.dk

www.digst.dk - fordi hverdagen er digital

93



Sammenfatning fra telefonmgde med Rini Rasmussen, afdelings-
direktgr hos Lagmansskrivstovan (Sekretariatet for Lagtinget),
den 26.04.2021.

Baggrund

P& Logmansskrivstovan’s hjemmeside ligger 2 haefter omkring projektle-
delse i den offentlige administration, oversat til dansk:

. "Projektledelse i landsadministrationen - en
introduktion til projektledelse og rad til den
gverste ledelse”?2>

. "Projektledelse i landsadministrationen -
model og vejledning”?26

Der foreligger ikke andre oplysninger pd hjemmesiden omkring dem. Jeg
kontaktede derfor Marjun Hanusardéttir, direktgr for Logmansskrivstovan
via mail og stillede folgende spgrgsmal:

¢ Hvordan var projektledelseshaefterne praesenteret i 2014 og for hvem?

o Findes der en praesentation eller andet, som jeg kunne fa tilsendt?

e Er ministerier og offentlige institutioner under dem blevet praesenteret
for projektledelses-'metoden’?

e Anvender de offentlige institutioner metoden til projektledelse?

Runi Rasmussen, afdelingsdirektgr hos Lggmansskrivstovan og deltager i
projektet at udarbejde haefterne, kontaktede mig omkring de stillede
spgrgsmal og dette er en sammenfatning fra telefonmgdet.

Sammenfatning

Oprindelsen til udarbejdelsen af "Projektledelse i landsadministrationen” er
tilbage i 2010, hvor en uddannelse indenfor projektledelse blev lanceret for
omkring 30 medarbejdere i cantraladministrationen (fuldmaegtige, afde-
lingsledere) og offentlige institutioner. Disse blev uddannede projektledere
gennem et modulbaseret forlgb og der var stor enighed om, at der var be-
hov for en feelles opfattelse af samt faelles modeller for offentlige projekter
og terminologi pa feergsk. Det blev anbefalet at udarbejde en feelles model
for projektledelse og at forbedre projektledelseskvalifikationerne i landsad-
ministrationen. Der blev ogsd anbefalet, at projekter blev styret centralt i

225 L ggmansskrivstovan, Verkaetlanarleidsla i Landsfyrisitingini,
Innleidsla til verkaetlanarleidslu og rad til ovastu leidslu, (hefti 1)
226 | ggmansskrivstovan, Verkaetlanarleidsla i Landsfyrisitingini,
Leistur og vegleiding (hefti 2)
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landsadministrationen for at styrke rammerne for projekter og for at sikre
bedre indsigt og kontrol.

En arbejdsgruppe blev nedsat med deltagere fra bl.a. Gjaldstovan, TAKS og
Lagmansskrivstovan. Resultat blev de to haefter "Projektledelse i landsad-
ministrationen - en introduktion til projektledelse og rad til den gverste
ledelse” og “Projektledelse i landsadministrationen - model og vejledning”.

I mai 2014, da projektet med at udarbejde de to heaefter var faerdigt, arran-
gerede Lggmansskrivstovan en feelles personaledag for alle i landsadmini-
strationen, dvs. for de ansatte i alle ministerier, hvilket var omkring 130-
140 afdelingschefer, afdelingsledere, medarbejdere og direktgrer for offent-
lige virksomheder. Her blev de to udarbejdede hazefter "Projektledelse i
landsadministrationen” praesenteret og flere deltog i en workshop, der tog
udgangspunkt i "Projektledelse i landsadministrationen”.

I 2014 blev en stjérnarskuli (school of government) etableret. Denne kom-
petenceudviklingsenhed blev etableret med det formal at kompetenceud-
vikle alle inden for landsadministrationen i bl.a. projektledelse. Der blev
taget udgangspunkt i deltagernes egne projekter og blev holdt inden for 3-
5 moduler, der blev afholdt inden for en fastsat periode. Deltagerne fik et
deltagerbevis og uddannelsen svarede til c-niveau inden for IPMA (Interna-
tional Project Management Association).

Runi er ikke klar over, i hvor hgj grad veerktgjet bliver anvendt af landsad-
ministrationen i dag, men han er bekendt med, at flere fuldmaegtige i bade
ministerier og i offentlige institutioner anvender haefterne omkring projekt-
ledelse i landsadministrationen.
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Den anvendte spgrgeramme, som blev tilsendt deltagerne forinden ses i de punktop-
stillede spgrgsmal, og en sammenfatning fra interviewene er skrevet nedenfor spgrgs-
malene, typograferet med fed og kursiv.

| Forste mgde - den 26.03.2021

Dato og tidspunkt: 26.03.2021 kl. 09.30-10.30

Mgdedeltagere: Birgir av Steinum, afdelingsleder for Gjaldstovans afdeling ‘Det offent-
liges IT’, Aslaug Christina Gisladoéttir, projektleder for journalprojektet ‘Skjalhald’ og
Randi Aslaksdottir Jakobsen, projektmedarbejder, samt undertegnede.

Mgdested: Gjaldstovan.
Dagsorden:

1. Sanna redeggr kort for det igangvaerende speciale, samt hvad allerede er be-
kendt omkring journalprojektet forinden mgdet.

2. De tilsendte spgrgsmal bliver gennemgaet, sa langt tiden straekker pa det fgr-
ste mgde.

Journalprojektet
e Kan I fortzelle lidt mere om journalprojektet?

Oprindelsen til projektet er bl.a. et gnske fra Gjaldstovan’s brugerrad
(se organisationsdiagram for Gjaldstovan), samt et gnske fra Lands-
styret om at oge sikkerhed i de offentlige organisationers journalsy-
stemer. Gjaldstovan selv, som forinden var bruger af journalsystemet
Public 360°, var ogs§ bevidst om, at sikkerheden omkring brugergrup-
per ikke var pd plads, sddan som systemet kprte forinden.

Udgangspunktet eller forbilledet for journalprojektet er Igsningen som
Udenrigs- og Kulturministeriet (UMMR) allerede har, hvor de 15 insti-
tutioner har samme journalnggle, kontakter osv.

Den vaesentligste besparelse med gennemfgrelse af projektet, er jour-
nalafleveringen hvert 5. r til Landsarkivet, som ellers koster hver af
institutionerne mellem 100 og 200.000 kr. Fremover vil der kun veere
tale om én samlet aflevering og dermed en vaesentlig besparelse.

Landsarkivet er en vigtig samarbejdspartner i forbindelse med projek-
tet.

I december 2018 var det forste mgde med brugerrddet om projektet.

Idet afhaendelsen af institutionernes vaerende journaler ‘haenger’ og
ikke bliver afhaendet med det samme, kraever det serverplads, hvilket
medforer ekstra omkostninger for institutionerne, som ikke var indreg-
net fra starten af.
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e Anvender GS en projektmodel til projekter som dette?
Projektmodellen hos Lagmandskontoret anvendes ved projekter som
dette??? og anvendes generelt for Gjaldstovan’s projekter.

e Hvordan bliver projektplanen fulgt op?
Der har vaeret mgder i styregruppen i maj, aug. og des. i 2020, samt i
april 2021. De naeste mgder er planlagt til maj 2021. Den forste insti-
tution kom ind i den nye Public 360° i juli 2020 og det oprindelige mél
var, at alle institutionerne skulle vaere inde i maj 2021. Den nye dead-
line er rykket til primo juli 2021.

e Kan I forklare projektorganisationen, som jeg har faet pa kickoff-mgdet?
Gjaldstovans direktor er projektejer. I styregruppen er reprasentanter
pa chefniveau hos Gjaldstovan, Landsarkivet, Lagmandsadministratio-
nen, leverandgren og fra to offentlige institutioner. Der er 5 projektte-
ams inden for infrastruktur, journal, implementering, udvikling og ad-
ministration.

e Er ansvarsopdelingen defineret, hvor det er tydeligt hvem der har ansvar,
hvem kan stilles til ansvar, hvem skal konsulteres og hvem skal informeres?
RACI: R=projektleder A=direktoren for Gjaldstovan C=IT-chefen og
Landsarkivet, I=Leverandgren, samt interne aktorer

e Har der veeret hindringer pa vejen?

De udfordringer, som Gjaldstovan har oplevet er vedrgrende leveran-
doren, og der er stor leverandorafhangighed.

Leverandoren har leveret standardjournalsystemet Public 360° i over
12 4r til mange offentlige institutioner og derfor havde Gjaldstovan
bdde nogen forventninger, samt stor tillid til leverandoren, som de
ikke helt oplever, at leverandoren lever op til, men som giver store ud-
fordringer. Problemer som dette kunne maske vaere undgdet, hvis der
fra start af var en mere klar aftale om, hvad det leverede program skal
indeholde og kunne, siger Gjaldstovan. P4 den mide havde de undgdet
ekstra regninger for tilforsel af muligheder og funktionaliteter, som
Gjaldstovan forventede var inkluderet i lIosningen.

Et eksempel er, at i december, da de to forste institutioner var kommet
i drift, skulle leverandoren foretage nogen andringer, som de dog ikke
gjorde. Dette medforte at kunderne oplevede Gjaldstovan som utro-
vaerdig, selv om det var leverandoren, der ikke udforte det aftalte.

Gjaldstovans har 2 projektdeltagere, én teknisk og én, som skal vaere
superbruger og fortsatte at arbejde med projektet, efter at det er
kommet i drift. Efter at den tekniske medarbejder har fiet adgang til
at oprette profiler osv., erkendes, at mange af de udfordringer, som
har vaeret med at leverandoren ikke gennemfgrer gnsker og a&ndrin-
ger, ikke er problematiske, men at de nemt Ilgses internt hos Gjaldsto-
van.

N&r kunder sender fejimeldinger, har det vaeret vanskeligt at identifi-
cere, om der er tale om tekniske problemer eller bruger udfordringer

227 Lggmansskrivstovan, Verkaetlanarleidsla i landsfyrisitingini - leistur og
vegleiding (hefti 2), https://Ims.cdn.fo/media/3682/104394-verk-c3-a6tlanar-
lei-c3-b0sla-veglei-c3-b0ing-hefti-2.pdf?s=0AHb6NZEIzZFCIMKchp6XSd5W2j4
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og dermed svaert at visitere problemerne. N3r fejlmeldinger sendes til
leverandgren, er der lang svartid.

At systemet blev opgraderet samtidig med, at institutionerne skulle
skifte til den nye ordning, pdvirker brugertilfredsheden negativt og er
det en konsekvens, som er blevet undervurderet. Kunderne oplever, at
de mister adgange de har haft for, men dette skyldes ikke projektet,
men at de har haft ret vide adgange inden. En konsekvens er, at pro-
jektgruppen bruger rigtig meget tid p§ et problem som dette.

Det kan give nogle uforudsete udfordringer, ndr Udenrigs- og Kultur-
ministeriet skal over pd systemet med alle deres 15 institutioner, idet
alle skal vaere klar samtidigt. En eventuel udszettelse kan betyde, at
eksamensperioden rammes, hvilket ikke er hensigtsmaessigt, idet det
kan give vanskeligheder for skoler og ministeriet over skolerne, hvis
Jjournalen bliver omlagt midt i eksamensperioden. Dvs. hvis ikke det
nds inden, kan det vaere nodvendigt at udsaette implementeringen til
efter sommerferien.

o Ifglge VAL IT skal projekter have sammenhang med ‘forretningen, kan dette
siges at vaere gaeldende for journalprojektet?
Ja, det gor det idet Gjaldstovan er den stgrste it-leverandgr for de of-
fentlige virksomheder. Nir projekter udvaelges, laagger GS sig efter at
vaelge systemer, som mange anvender og her er journalsystemet ét.
Samfundsgkonomisk er der tale om en god businesscase bide mht.
sikkerhed, billigere support og viden.

e Hvordan er dette projekt udvalgt blandt andre projekter, som kunne veere
igangsat?
Der har laange vaeret et gnske om at ‘overtage’ journalsystemet, men
forst efter 2017, hvor de fleste offentlige institutioner var kommet ind
i Landsnettet, blev der ressourcer til at g§ i gang med dette projekt.

e Var det med i betragtningen at vaelge et andet journalsystem?
Der blev ikke overvejet at vaelge et nyt journalsystem, heller end Pub-
lic 360°, som alle institutionerne i forvejen anvendte og kendte til.

| Andet mgde - den 23.04.2021

Dato og tidspunkt: 23.04.2021 kl. 11.30-12.30

Mgdedeltagere: Nikolai Mohr Balle, projektdirektgr for Gjaldstovans afdeling ‘Digitale
Feergerne’, Aslaug Christina Gisladottir, projektleder for journalprojektet ‘Skjalhald’ og
Randi Aslaksdéttir Jakobsen, projektmedarbejder, samt undertegnede.

Mgdested: Gjaldstovan.

Dagsorden: Fortsaettelse fra sidste m@de, hvor spgrgsmalene omkring selve journal-
projektet var gennemgdet og spgrgsmalene omkring programstyring, Businesscase, ri-
siko, modenhed og andet manglede og dermed indgik i det naeste mgde.
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Programstyring

Anvender Gjaldstovan terminologien omkring projekt-program-portefglje?
Man er s§ smat startet p3 det og det bliver mere og mere almindeligt.
For projektet 'Digitale Ferperne’ anvender man denne terminologi og
Gjaldstovan har en fast konsulent, der hjelper med at implementere
den tankegang.

Har Gjaldstovan nogen procedure, der sikrer, at problemer kan identificeres
tidligt i et projekt?
Ja, det har man i form af de opstillede milepeele.

Kunne det taenkes, at man stoppede et projekt som Journalprojektet og har
Gjaldstovan stoppet noget igangveerende projekt?

Nej, Gjaldstovan har ikke stoppet nogen igangvaerende projekter, men
har fravalgt nyligt implementerede losninger.

Har Gjaldstovan overblik over de menneskelige ressourcer, bade it- og forret-
ningsressourcer, samt hvilket behovet er?
Man har fokus pd at have gode interne projektkompetencer.

Bliver investeringer kategoriseret, f.eks. i form af stgrrelse af investeringer, ri-
sikotyper, vigtighed (f.eks. lovaendringer?

Det blev gjort p§ et tidspunkt, men det blev for kravende eller for am-
bitiost. I dag bliver ‘M4l og resultatstyring’ praktiseret som et internt
veerktgj, hvor der bliver brainstormet, projekter udvalgt osv.

Er vaerdiskabelse en del af overvejelserne, ndr projekter bliver igangsat?
Ja, men det bliver ikke fulgt nok op pd vaerdiskabelsen i lobet af pro-
Jjektet

Businesscase

Bliver der udarbejdet en businesscase for et projekt som dette? Og for hele
livscyklussen?

Ja, det gor der isaer i form af besparelsen for den almene sektor. Den
bliver ikke udarbejdet for hele livscyklussen men for fem &r efter im-
plementering (som er en journalperiode), herunder opdateringer og
arfhandelse. Fem 3r er perioden inden forste afhaendelse. Alle projekt-
deltageres Ion er indregnet, samt drift og den videre udvikling.
Gjaldstovan vil, efter implementeringen holde gje med, hvor mange li-
censer de enkelte organisationer har, for at sikre, at de betaler efter
forbrug. Afdelingen ‘Det offentliges IT’ er altid bemandet og det er
medregnet i businesscasen, at der fremover vil vaere en samfunds-
maessig besparelse med, at hver enkelt institution ikke skal ringe til le-
verandgren, hvilket er omkostningstungt for den enkelte institution.
Gjaldstovan’s hotline er altid bemandet og kan benyttes uden ekstra
omkostninger for organisationerne. Gjaldstovan har ansatte p& vagt
alligevel. Dvs. hgj nytteveaerdi.

Bliver forudsaetninger kontrolleret og fulgt op?
Ikke i hgj nok grad ifolge dem.

Hvordan bliver der fulgt op pa businesscasen - bliver den opdateret og vurde-
ret gennem hele processen?

Gjaldstovan mener ikke, at de er gode nok til at folge op pd business-
cases, og effekten af gennemforte projekter bliver ikke mélt i tilstraek-
kelig grad. Der er forskel pd, hvor nemt det er at mle, men det bliver
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Risiko

ikke gjort i hgj nok grad. Der bliver ngje fulgt op pd Journalprojektet.

Bliver der afsat mod eventuelle meromkostninger?

Det mener de, at de burde vaere bedre til. Et af projekterne som gar i
gang nu, vil der blive afsat til. Gjaldstovan er mere og mindre bevidst
om dette og for nogen af projekterne er det en indbegrebet del. Der er
ogséd forskel p& internt drevne projekter og projekter, hvor eksterne
leverandorer er inde.

I businesscasen, bliver projektomkostningerne brudt ned i leverancer?
Ja, det gor de som en del af projektmodellen.

Bliver bdde gkonomiske- og ikke gkonomiske mal opstillet (direkte besparelse
/produktivitetsgevinst/samfundsgkonomisk gevinst)
Ja, det gor der.

Er det en del af businesscasen, hvem der stilles til ansvar gennem hele livscy-
klussen, for at projektet lykkes?

I projektforiobet for journalprojektet er det Gjaldstovan som stilles til
ansvar. Nar projektet er afsluttet, vil dette blive gjort gennem SLA’er
mellem leverandor og Gjaldstovan og mellem Gjaldstovan og kunden.
Gjaldstovan vil blive stillet til ansvar bdde efter implementeringen og i
lobet af projektet. Gjaldstovan er systemansvarlig og institutionerne
er dataansvarlige. Gjaldstovan mener, at leverandgren burde have vae-
ret den systemansvarlig, dvs. den som blev stillet til ansvar, indtil le-
veringen var afsluttet. Dette kunne have affaerdiget udfordringen med,
at leverandprens leveringer ikke har vaeret tilfredsstillende, hverken
hvad angdr selve produktet eller tidsmaessigt.

Hvilke aendringer er ngdvendige at foretage hos Gjaldstovan, for at Journalpro-
jektet lykkes?

Organisatoriske andringer, samt opgaver for hotline-personale.

I forbindelse med projektet har Gjaldstovan udarbejdet en vejledning,
som ikke udelukkende er teknisk, men ogsd skal vare med til at
hjeelpe de offentlige institutioner med at forbedre de interne procedu-
rer i forbindelse med journalisering.

Er risiko en del af businesscasen, herunder begraensninger og afhangigheder?
Ja risici er altid en del af businesscasen

Hvilke risici er der med journalprojektet? Herunder hvilke begraensninger og
hvilke afhaengigheder?

En vaesentlig risiko, som bdde er begraensende og skaber afhangighed
er leverandoren. Dét, at leverandgren pga. gennemforslen af journal-
projektet mister en vaesentlig indtaegtskilde, er m3ske ikke det bedste
udgangspunkt for samarbejdet. Denne afhaengighed kunne der med
fordel have veret storre fokus pd fra starten af.

It-modenhed

Er der fokus op, hvor IT-moden Gjaldstovan er og hvor man gnsker at vaere
placeret eksempelvis ift. andre lande?
Ja, det er man.

Er Gjaldstovan pa et tilfredsstillende niveau
Nei, det vurderer de ikke.
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Andet

Er journalprojektet i overensstemmelse med Gjaldstovans vision? (oversat til
dansk: 'Vi baner vej for, at det offentlige Feergerne er blandt de mest effektive
og kompetente administrationer i verden’).

Ja, det vurderer de helt klart at vaere, herunder ogsa at gge IT-sikkerheden, GDPR-
og revisionskrav.

Er journalprojektet i overensstemmelse med Gjaldstovans mission? (oversat til
dansk: ‘Gjaldstovan statter og udvikler effektive og gode lasninger indenfor it og regn-
skab til at lede det offentlige Feergerne’).

Ja, det vurderer de, at det er.

Forventer I, at projektet vil give en optimal veerdi, til rimelige omkostninger og
pa et risikoniveau, som I kan acceptere?

Ja, det gor de, og der er sat stor fokus p3 at udrede de udfordringer,
som hidtil har vaeret. Projektet er lidt forsinket og bliver ikke faerdig
implementeret i maj, som ellers planlagt. Forsinkelsen er dog inden for
en acceptabel graense og forsinkelsen overskygger ikke gevinsten som
gennemfgrelsen p3 sigt indbringer.
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Bilag 4 — Gjaldstovans praesentation ved et kick-off mgde for de offentlige in-
stitutioner i forbindelse med journalprojektet ‘Skjalhald’ (kun relevante slides)

GJALDSTOVAN

B

"
SKJALHALD

So er tad Kick off!

26.01.2021

v/ Aslaug Gisladottir

Verkaetlanarleidara, AGConsult
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Bakgrund

= Vantandi, formlig trygdarvidurskifti viov. = Vantandi vitanarutlutan og “Best practice”
Public 360 fyri alment skjalhald
= |utfalsliga stor og dyr uppgava at seta i = Ber til at hava skynsamari rakstur?

verk fullgdda trygd fyri allar stovnar )
= Dyrt at stovna, leggja saman og

= Vidkvaemar persénsdatur i skipanini, har sundurskilja skjalhaldsskipanir
ovidkomandi atgongd kann hava i
avleidingar fyri borgara, starvsfélk ella ® Oskipad avhending til Tjodskjalasavnid
leidslu — eisini ta id talan er um komandi (TSS)
GDPR—krgv
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