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PREFACE

The following master thesis works as the final paper in the Master in IT (MIT), Organization at
Aalborg University, and focus on IT Project Portfolio Management (IT PPM) in Herning
Kommune. The paper stems from project challenges observed in and outside Herning Kommune,
where the massive numbers of projects challenge the foundation and process in selecting and decid-
ing IT projects.

The key challenge investigated in the paper focus on how Herning Kommune selects and decides IT
projects and how this can be improved. This is done by first presenting central theory in IT PPM
describing two models in project and project portfolio selection, which are used to cover Herning
Kommunes processes in project and portfolio selection. Strategic alignment, coordination and IT
Governance theory are also described and used to cover and describe organizational basics and pro-
cesses in Herning Kommune supporting IT PPM. The theory and descriptions are used to find chal-
lenges in Herning Kommunes IT PPM. These challenges are covered by interviews with central
stakeholders in the organizations central IT board, which is supposed to make central selection and
decision on projects within the IT Governance structure. The interviews were analyzed and the
challenges are presented in the paper, where they are discussed in relation to how they can be ad-
dressed and further developed through a theoretical maturity view in IT PPM and practical experi-
ences in IT PPM. The result is as introduced a conclusion on how Herning Kommune selects and
decides IT projects and how this can be improved.

The overall key challenges found in this Master’s thesis are:

e DDS and ITS’er are challenged by a decentralized selection and decision-making culture
that makes it difficult to select and decide on IT projects out from the established IT Gov-
ernance structure.

e The Executive Board selection of an IT PPM tool, Octoportalen, is not used by the organiza-
tion to create project overview, select and decide on IT projects.

e Strategic selection of IT projects and strategic alignment is found difficult by the DDS be-
cause of the decentralized selection and decision-making culture together with lack of an-
choring of IT strategy and linkage to IT projects.

The Master’s thesis suggests the following overall improvements:
e Move towards a more centralized IT PPM
e Focus on IT PPM understanding, documenting a project management process subsequently
increase requirements on the use of Octoportalen.
e Develop strategic assessment criterias and increase the structured use of Business Cases in a
project portfolio process.

Kim Nielsen Ranch

January 2012.



FORORD

Det falgende masterspeciale fungerer som afslutningen pa Master i IT Organisation pa Aalborg
Universitet, hvor specialet har fokus pa IT projektportefaljestyring i Herning Kommune. Specialet
udspringer af interne og eksterne projektudfordringer i Herning Kommunes omgivelser, hvor et
stort antal projekter udfordrer grundlag og processer i udvalgelsen og beslutningen af IT- og digita-
liseringsprojekter i Herning Kommune.

Hovedspgrgsmalet undersggt i masterspecialet har fokus pa, hvordan Herning Kommune udvelger
og beslutter IT- og digitaliseringsprojekter samt hvordan Herning Kommune kan forbedre dette.
Forst preesenteres central IT projektportefgljestyringsteori, som anvendes til at afdekke Herning
Kommunes grundlag og processer for projekt- og portefaljeudveelgelse. Strategisk alignment, koor-
dinering og IT Governance teorier beskrives ogsa og anvendes til at afdeekke og beskrive organisa-
torisk grundlag og processer i Herning Kommunes understottelse af IT projektportefgljestyring.
Teori og beskrivelse anvendes til at finde udfordringer i Herning Kommunes IT projektportefalje-
styring. Udfordringerne er afdekket gennem interview med centrale interessenter i Herning Kom-
munes Digitale Styregruppe (DDS), som er en central del af IT Governancestrukturen, der udvelger
og beslutter IT- og digitaliseringsprojekter. Interviewene er analyseret, hvor udfordringerne praesen-
teres og efterfalgende diskuteres i forhold til, hvordan de kan imgdegas og videreudvikles ud fra
teori om modenhed og praktiske erfaringer i IT projektportefaljestyring. Resultatet er en konklusion
pa, hvordan Herning Kommune udveelger og beslutter 1T- og digitaliseringsprojekter, og hvordan
dette kan forbedres.

De centrale overordnede udfordringer konkluderet i masterspecialet er:

e DDS og ITS er udfordres af en decentral udveelgelses- 0g beslutningskultur, der gar, at de
finder det sveert at udvelge og beslutte IT- og digitaliseringsprojekter ud fra den fastlagte IT
Governancestruktur.

e Direktionens besluttede IT projektportefaljestyringsverktaj, Octoportalen, anvendes ikke af
organisationen til at skabe projektoverblik, udvaelgelse og beslutning om IT- og digitalise-
ringsprojekter.

e Strategisk udveelgelse af IT- og digitaliseringsprojekter samt strategisk alignment findes
sveert pa grund af den decentrale udveelgelses- og beslutningskultur, ledelsesforankring af IT
strategi og kobling til IT- og digitaliseringsprojekter.

Masterspecialet peger overordnet pa, at der kan skabes forbedringer ved, at:

e Etablere en mere central IT projektportefgljestyring

o Fokusere pa forstaelse, dokumentation af en projektportefgljestyringsproces samt efterfal-
gende gge kravene til anvendelse af Octportalen

e Udarbejde strategiske vurderingskriterier og @ge den strukturerede anvendelse af Business
Cases i en projektportefaljeproces.

Kim Nielsen Ranch

Januar 2012.
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CENTRALE BEGREBER | PROJEKTPORTEFZLJESTYRING

Forretningsstrategi:

Portefgljeledelsesproces (PMP):

Portefgljemodeller:

Portefglje review:

Ressourceallokering:

Stage-Gate proces:

Angiver de mal, fokusomrader og retning virksomheden og
forretningsenhederne har. I Herning Kommune har de en-
kelte forvaltninger i alt ca. 19 serviceomrader, hvor der er
defineret strategiske indsatsomrader ligesom direktionen
for hele Herning Kommune har en raeekke falles strategiske
indsatsomrader for hele “koncernen” Herning Kommune
(Cooper, Edgett og Kleinschmidt 2001).

Er hele metoden til projektudvelgelse og portefaljestyring.
Det omfatter gating eller Stage-Gate proces, portefalje re-
view, ressourceallokering og portefgljemodel (Cooper,
Edgett og Kleinschmidt 2001).

Er de konkrete modeller eller veerktgjer, der anvendes til at
veelge projekter eller gennemgang af portefgljen. De om-
fatter scoringsmodeller, boble-diagrammer og kortdia-
grammer, finansielle modeller og strategier (Cooper,
Edgett og Kleinschmidt 2001).

Er den periodiske gennemgang af portefgljen af alle pro-
jekter. Det kan ske arligt, halvarligt eller ~kvartalvis. Her
gennemgas og sammenlignes alle projekter med hinanden,
savel aktive projekter og dem pa hold. I gennemgangen af
portefgljen anvendes ofte modeller til at vise lister eller
kort over den aktuelle portefelje. Vitale spargsmal
i gennemgangen af portefgljen er: Er de aktive projekter de
rigtige? Er det den rette kombination eller sammensatning
af aktive projekter? Er forbruget af penge anvendt pa de
rigtige projekter? (Cooper, Edgett og Kleinschmidt 2001).

Er den beslutningsproces, hvor udviklingsressourcer tilde-
les visse aktiviteter, projekter eller endda til forretningsom-
rader i virksomheden. P& mikro niveau kan ressourcetilde-
lingen foretages af de folk, der arbejder med visse projek-
ter eller endda deltagere inden for det enkelte projekt. Pa
mikro niveauet i virksomheden indeberer ressourcetilde-
lingen fx udarbejdelse af prioritetslister og rangordning af
projekter saledes ressourcer kan tildeles ud fra aftalte ran-
king kriterier. PA makro niveauet kan ressourcetildeling
veere sa bred og overordnet som at tildele ressourcer til en-
kelte forretningsenheder (Cooper, Edgett og Kleinschmidt
2001).

Er den formelle proces eller kagreplan virksomheden bruger
fra start af nye projekter og til feerdiggerelse af projektet.
Denne proces har flere faser og gates (beslutningspunkter).
En Stage-Gate proces findes i mange varianter og kaldes



ogsa new product process, gatting process eller fase-
review-processen. En sadan proces er vigtig i relation til
portefaljeledelse, fordi de enkelte gates sikrer sakaldte Go /
Kill-beslutninger, hvor der traeffes beslutninger for de en-
kelte projekter, og hvor mange ressourcer de skal have
(Cooper, Edgett og Kleinschmidt 2001).



1 Indledning

Formalet med kapitel 1 er at introducere til masterspecialet, der omhandler IT projektportefaljesty-
ring med fokus pa strategiintegration, udvelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter i
Herning Kommune.

| kapitel 1 introduceres til udfordringer med IT- og digitaliseringsprojekter set i forhold til den vir-
kelighed og kontekst Herning Kommune indgar i. Udfordringerne danner baggrund for masterspe-
cialets problemstilling og problemformulering.

1.1 Kort om Herning Kommune

Herning Kommune er en offentlig myndighed, der leverer offentlig service og ydelser malrettet
kommunens borgere ligesom 97 andre danske kommuner. Herning Kommune er den 3. stgrste
kommune i Danmark malt pa areal og 12. sterste kommune malt pa antal indbyggere med ca.
85.000 indbyggere. Herning Kommune blev i 2007 sammenlagt med 3 andre kommuner Aulum
Haderup Kommune, Trehgje Kommune og Aaskov Kommune (Herning Kommune 2011).

1.2 Projektudfordringer i Herning Kommune

Herning Kommune gar nye veje

Herning Kommune er kendt for at ga nye og innovative veje i udviklingen af offentlig service, hvor
IT i hgjere og hgjere grad bidrager til at understgtte den offentlige service og ydelserne til borgerne.
Det har bevirket, at Herning Kommune bl.a. er kommet pa Danmarkskortet med flere I1T- og digita-
liseringslgsninger, som lgser borgernes service og medarbejdernes opgaver pa nye innovative ma-
der. Herning Kommune har pa flere elementere serviceomrader etableret nye mader, hvor borgerne
direkte eller indirekte opnar bedre service samtidig med, at kommunen opnar effektiviseringsfordele
og forbedret dialog og kommunikation med borgerne.

Herning Kommune har eksempelvis pa et af kommunens store serviceomrader, dagtilbud for barn,
@ndret maden kommunens borgere henvender sig pa via et starre IT- og digitaliseringsprojekt inden
for digital selvbetjening og kommunikation. Den Digitale Pladsanvisning, PladsZonen, er en portal,
hvor bgrnefamilier opskriver sig til bgrnepasning, holder sig ajour med praktiske informationer i
bgrnepasningen og kommunikerer elektronisk med kommunen. PladsZonen har sikret bedre borger-
service samt kommunikation med borgerne, ligesom kommunen har opnaet en effektiv udnyttelse af
kommunens administrative ressourcer.

Herning Kommune opfylder med projektet kommunens centrale politiske, strategiske og visionare
malseatninger om at veere:

e Kommunen, hvor borgeren sattes i centrum gennem abenhed, narhed og en levende demo-
kratisk dialog.

e Kommunen, der udfolder sig livligt og dynamisk som et regionalt kraftcenter, der tar ga nye
veje.

e Den effektive kommune, som er kendetegnet ved udvikling, sikker drift, hgj grad af fleksibi-
litet og et fokus pa menneskelige vardier (Herning Kommune 2011).



De eksterne udfordringer

Selvom Herning Kommune har succesrige historier og eksempler pa, at IT og digitalisering under-
statter borgerne og kommunen i servicering samt opgavelgsning, udfordres Herning Kommune seer-
ligt i disse ar af den massive udvikling af og forventning til IT og digitalisering.

Der er i den offentlige sektor massivt fokus pa, at IT og digitalisering skal medvirke til at lgse det
offentliges store udfordringer med pres pa gkonomien, mangel pa arbejdskraft og fortsatte store
borgerforventninger til service. | det eksterne miljg star IT- og digitaliseringsprojekterne i kg for, at
Herning Kommune udvikler, implementerer og samarbejder med forskellige interessenter om digi-
tale projekter. Projekter udspringer bl.a. af feelles offentlige og kommunale digitaliseringsstrategier
og IT handleplaner.

Den falles kommunale digitaliseringsstrategi 2010-2015 og dens aktuelle IT handleplan med 32
projekter peger pa mange forskellige fokusomrader, der vil udlgse en lang raekke IT- og digitalise-
ringsprojekter i kommunerne de kommende ar med bl.a. falgende projektomrader i tabel 1:

Tabel 1 - Projektomrader fra feelles kommunal digitaliseringsstrategi 2010-2015

Tveergaende

Beskaeftigelses-
omradet

Social- og Sund-
hedsomradet

Barne- og Kul-
turomradet

Teknik- og Miljg-
omradet

Digital ledelse Data og snitflader | Bedre IT under- Bedre styring af | Selvbetjening
stettelse af indsats | omradet udsatte
for handicappede | bgrn og unge
0g udsatte
Konkurrence- Selvbetjening Kommunikation | Den digitale Omlagning af
preeget IT mar- og samarbejde folkeskole forvaltningspro-
ked mellem kommune cesser
og regionalt
sundhedsveesen
Digital borgerbe- | Den snilde digita- | Dokumentation af | Den digitale Effektiv datafor-
tjening le arbejdsplads eldreomradets daginstitution valtning

sundhedsydelser
og effekter i ind-
satsen

Ledelsesveerktgj

Borgervendte IT
lgsninger

Det digitale fol-
kebibliotek

Anvendt borger-
ner teknologi

Kilde: (Kommunernes Landsforening (KL) 2010).

De statslige ministerier har yderligere lanceret en ny feelles offentlig digitaliseringsstrategi for 2011-
2015 med 60 kommende projekter (1T- og Telestyrelsen 2010). Fokus er her pa mange af de centra-
le fagomrader fra den felles kommunale digitaliseringsstrategi. Yderligere besluttes i arlige gko-
nomiforhandlinger mellem kommuner og regering konkrete projekter, som det forventes kommu-
nerne implementerer (Finansministeriet 2009). Udfordringerne for kommunerne er at gribe og for-
holde sig til de mange projekter og hvordan de sikres en effektiv udveelgelse med henblik pa at le-
vere de service- og effektiviseringsgevinster, strategierne opstiller for og forventer af kommunerne.



De interne udfordringer

Udover de eksterne udfordringer og pavirkninger udfordres Herning Kommune ogsa af en massiv
efterspargsel pa initiering og gennemfarelse af interne IT- og digitaliseringsprojekter. Disse ud-
springer af bade lokalpolitiske og administrative gnsker samt behov.

Tre tidligere eksamensprojekter pa masteruddannelsen i IT, organisation, indikerer direkte og indi-
rekte, at Herning Kommune har udfordringer i at sikre strategisk sammenhang mellem strategier og
projekter. Ydermere lader det til, at der er udfordringer i at skabe effektivt overblik over de gnskede
og igangsatte IT- og digitaliseringsprojekter (Ranch, Alignment mellem IT- og bgrneomradet i
Herning Kommune 2011). Det lader ogsa til, at det er sveert at skabe overblik over behovet for eller
adgang til ressourcer til at effektuere IT- og digitaliseringsprojekter (Ranch, Anvendelse af
projektmodel i Herning Kommune 2010). P& grund af en meget stor, bred og differentieret organisa-
tion lader det ogsa til at veere sveert at vurdere, hvordan IT projekter bidrager til at realisere kom-
munens strategier, visioner og mal samt gevinster relateret til IT (Ranch, Alignment mellem 1T- og
berneomradet i Herning Kommune 2011). Det lykkedes subjektivt vurderet med PladsZonen be-
skrevet indledningsvis. Projektet var en succes i relation til det individuelle projekt og set i forhold
til de centrale politiske og administrative strategiske samt visionere mal. Men inden projektet gik i
gang og undervejs i projektet, var der ingen garanti for, at projektet med sikkerhed ville sikre inte-
gration til eller opfylde strategi, visioner og mal, ligesom vurderingen af potentielle sammenhaenge
til andre IT- og digitaliseringsprojekter ikke var gjort (Ranch, Teattere pa foraldrenes hverdag
2010).

Selvom Herning Kommune virker innovativ og udviklende med positive resultater via gennemfarte
IT- og digitaliseringsprojekter, udfordres kommunen altsa i hgj grad af maden projekter tilvejebrin-
ges, kobles og handteres pa, hvilket ogsa konstateres som en generel udfordring i de danske kom-
muner. | en artikel fra Kommunernes IT magasin fra august 2011 (KIT) med titlen "Kommunens
store udfordringer” (Pedersen 2011) beskrives og belyses mange af de projekt-, IT- og digitalise-
ringsudfordringer, som Herning Kommune ligesom andre kommuner oplever.

Af artiklen kan bl.a. udledes:

1) Kommunerne beslutter i dag ofte projekter enkeltvis, men far ikke foretaget en samlet vurde-
ring af om det enkelte projekt har sammenhang til andre projekter, og om det enkelte pro-
jekt understatter strategier samt mal, og ikke kun Business Casen alene for det enkelte pro-
jekt.

2) Investering i projekter baerer i mange kommuner prag af fagchefers opfattelse af IT og veer-
dien af IT, og af de personlige relationer mellem typisk IT chef og de enkelte ledere i orga-
nisationen.

3) Antallet af projekter er langt stgrre end de ressourcer kommunerne har mulighed for at bi-
drage med, hvilket kraever fokus pa valg og prioritering af de projekter, der giver stgrst nyt-
teveerdi under hensyntagen til risici ved at gennemfgre projekter.

4) Kommunerne har ofte mange igangvaerende projekter, hvor de mangler overblik over, hvilke
gevinster det enkelte projekt og sammenhangende projekter (programmer) bidrager med.
Det skyldes bl.a. manglende overblik over ressourcestyringen, som ofte ikke er tydelig nok i
Business Casen.



5) For at gge udbyttet af digitaliseringsprojekter bliver der behov for at skifte fokus fra ledelse
af enkeltstaende projekter til ledelse af en portefalje af projekter.

1.3 Problemstilling

Ud fra introduktion til projektudfordringer med IT- og digitaliseringsprojekter i Herning Kommune
og i de danske kommuner er der tydeligvis et massivt forventningspres til implementering af mange
IT- og digitaliseringsprojekter. Det giver anledning til at se naermer pa, hvordan Herning Kommune
sikrer og optimerer maden IT- og digitaliseringsprojekter tilvejebringes, udvalges og besluttes pa.

Artiklen fra KIT henviser til ledelse af en portefglje af projekter, som i litteraturen pa engelsk hen-
viser til Project Portfolio Management. Project Portfolio Management eller projektportefaljestyring
beskeeftiger sig med ledelse af alle potentielle og igangverende projekter som en samling af projek-
ter og har ikke kun fokus pa, at det enkelte projekt skaber veerdi, men portefaljen af projekter er
veerdiskabende. Projektportefgljestyring omhandler ydermere om projekter lgser virksomhedens
strategiske mal og om de er strategisk forankret. Projektportefaljestyring fokuserer pa begraensnin-
ger og afhaengigheder mellem projekter og sgrger for, at portefaljen af projekter hele tiden vurderes,
balanceres og tilpasses organisationens behov, risici og potentialer (Cooper, Edgett og Kleinschmidt
2001).

Problemfeltet for Herning Kommune bestar derfor i at undersgge, hvordan Herning Kommune til-
vejebringer IT- og digitaliseringsprojekter, der individuelt og i sammenhang med hinanden sikrer,
at Herning Kommune opfylder kommunes visioner, strategier og mal.

1.4 Problemformulering

Masterspecialets centrale fokus er at undersgge, hvordan Herning Kommune tilvejebringer IT- og
digitaliseringsprojekter, og om grundlaget til at udvaelge og treeffe beslutninger om valg af IT- og
digitaliseringsprojekter er til stede ud fra projektportefgljestyring. Masterspecialets overordnede
formal er derfor at besvare falgende centrale hovedspgrgsmal i masterspecialet konklusion:

Hvordan udveelger og beslutter Herning Kommune 1T- og di-
gitaliseringsprojekter, og hvordan kan Herning Kommune
forbedre dette?

Til at svare pa det centrale hovedspargsmal opstilles 4 delspgrgsmal for masterspecialet, som skal
og medvirke til at besvare det centrale hovedspgrgsmal i masterspecialets konklusion:

1) Hvad siger teorien om at udvalge og beslutte projekter ud fra projektportefeljesty-
ring?

2) Hvilket grundlag og hvilken proces har Herning Kommune for udvalgelse og be-
slutninger af IT- og digitaliseringsprojekter?



3) Hvilke udfordringer har Herning Kommune i udvealgelse og beslutning af IT- og
digitaliseringsprojekter ud fra IT projektportefaljestyring?

4) Hvordan kan Herning Kommune videreudvikle modenhed i IT projektportefgljesty-
ring og dermed imgdega centrale udfordringer i udvelgelse og beslutning af IT- og
digitaliseringsprojekter?

1.5 Afgraensninger

Masterspecialet forholder sig isoleret set til IT projektportefaljestyring af IT- og digitaliseringspro-
jekter og skelner ikke mellem forskellige portefaljestyringsfelter og —omrader, eftersom specialet
fokuserer pa IT omradet. Det betyder, at masterspecialet ikke forholder sig til projektportefaljesty-
ring for andre projektomrader i kommunen. Masterspecialet inddrager inspiration fra den brede por-
tefoljestyringslitteratur, fordi mange principper og metoder er anvendelige i IT projektportefaljesty-
ring fx fra projekt- og portefgljestyring ud fra produktudvikling af produkter fra bl.a. Robert G.
Cooper mfl. (Cooper, Edgett og Kleinschmidt, New Problems, New Solutions: Making Portfolio
Management More Effective 2000).

1.6  Struktur for masterspecialet
Masterspecialets hovedindhold og struktur er vist visuelt i figur 1 og uddybes kort nedenfor:

Figur 1 — Overordnet struktur for masterspecialet

Kapitel 4
Kapitel 1 Kapitel 2 Kapitel 3

Grundlag og proces for
Indledning Metode i projektudveelgelse og
Teoretisk grundlag

—beslutninger

Kapitel 5 Kapitel 6
Analyse af IT projekt- Udvikling af IT projektporte- Kapitel7
portefgljestyringi fgljestyringiHerning Konklusion
Herning Kommune Kommune

Kilde: Egen tilvirkning.

Kapitel 1 Introducerer til masterspecialets baggrund gennem beskrivelse af udfordringer, pro-
blemstilling og problemformulering samt overordnet afgraensning.

Kapitel 2 Beskriver, forklarer og argumenterer for masterspecialets metode anvendt til at under-
sgge og besvare masterspecialets problemformulering.

Kapitel 3 Besvarer problemformuleringens delspergsmal 1 om, hvad teorien siger om at udval-
ge og beslutte projekter ud fra projektportefaljestyring. Teorigrundlaget danner bag-
grund for at beskrive grundlag og proces for projektudveaelgelse og — beslutninger af
IT- og digitaliseringsprojekter samt efterfalgende analyse af IT projektportefaljesty-
ring i Herning Kommune.



Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Kapitel 7

Besvarer problemformuleringens delspargsmal 2, hvor kapitlet beskriver og diskuterer
Herning Kommunes grundlag og proces for udvelgelse af I1T- og digitaliseringspro-
jekter.

Besvarer problemformuleringens delspgrgsmal 3, hvor det analyseres og konkluderes,
hvilke udfordringer Herning Kommune har i udveelgelse og beslutning af I1T- og digi-
taliseringsprojekter ud fra IT projektportefeljestyring.

Besvarer problemformuleringens delspgrgsmal 4, hvor det diskuteres, hvordan Her-
ning Kommune, kan imgdega udfordringer i udveelgelse og beslutning af IT- og digi-
taliseringsprojekter. Det geres ud fra videreudvikling af IT projektportefgljestyrings-
modenhed og praktiske erfaringer for udvikling af IT projektportefgljestyring.

Konkluderer og besvarer masterspeciales hovedspargsmal.



2 Metode

Formalet med kapitel 2 er at beskrive, forklare og argumentere for metoden anvendt til at undersgge
0g besvare masterspecialets problemformulering.

2.1 Delspgrgsmal 1: Teori

Til at afdeekke problemformuleringens delspgrgsmal 1, om hvad teorien siger om udvelgelse og
beslutning af projekter ud fra projektportefaljestyring, er der foretaget en bred afdeekning inden for
projektportefaljestyringslitteraturen. Afdekningen er udsprunget af materiale fra opgaveskrivers
gennemfarte fagpakker i IT projektledelse, IT forretningsmuligheder og tilbudsproces samt IT stra-
tegi. Herudover er der foretaget sggning pa Internet og i universitetshibliotekernes sggesystemer
med serlig fokus pa projektportefaljestyring relateret til IT.

To litteraturstudier har yderligere inspireret til kilder og central teori relateret til IT projektportefal-
jestyring. Litteraturstudierne “There is more to IT portfolio management than top-management
making the right decisions” (Kreemmergaard og Hansen 2011) og ”Strategic Information
Technology and Portfolio Management” (Tan 2008) har begge bidraget til inspiration. De to
litteraturstudier beskriver eller viser, at portefeljledelseslitteraturen overvejende har en en normativ
(beskrivende) tilgang til emnet. De intepretive (fortolkende), dialog- og kritiskbaserede vinkler er
ifglge litteraturstudiet fra Kreemmergaard og Hansen i ringe omfang beskrevet i teorien. Det
betyder, at inspiration, valg og beskrivelse af litteratur relateret til IT projektportefaljestyring i ma-
sterspecialet overvejende har en normativ tilgang til emnet. Dermed er kritiske vinkler til IT
portefaljlestyringens i teoretisk forstand kun i meget ringe omfang behandlet.

| den teoretiske beskrivelse og behandling af IT projektportefaljestyring gives sarskilt begrundelse
0g argumentation for teorivalg i kapitel 3.

2.2 Delspargsmal 2 og 3: IT projektportefgljestyring i Herning Kommune

2.2.1 Indsamling af materiale

Det empiriske materiale til at beskrive, analysere og diskutere Herning Kommunes grundlag og
proces for udvalgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter bygger pa bade dokumentari-
ske kilder og gennemfarelse af interview. Valg og argumentation for dokumentariske kilder og in-
terview som metoder uddybes i det fglgende.

Dokumentariske kilder

De dokumentariske kilder medvirker i overvejende grad til at beskrive Herning Kommunes grund-
lag og proces for udvelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter og her ud fra IT pro-
jektportefgljestyring. Med udgangspunkt i teorien har opgaveskriver afdaekket, hvilke interne do-
kumentariske kilder, som kunne veere centrale at inddrage til at beskrive IT projektportefgljestyring.
Afdaekningen har koncentreret sig om materiale, som beskriver det strategiske og organisatoriske
grundlag, beslutningsorganer og strukturer samt projektmodel. | tabel 2 vises centrale anvendte do-
kumentariske kilder, hvor valget af de meste centrale kilder begrundes:




Tabel 2 — Centrale dokumentariske kilder anvendt i masterspecialet

Kilde Hvorfor er kilden valgt?

Koncernstrategi og Budgetbog 2011 for Herning
Kommune (Herning Kommune 2011)

Mintzberg og James beskriver, at forretnings-
strategier formelt eller uformelt kan veere mere
eller mindre planlagte. Forretningsstrategierne
udstikker retningen for, hvad, hvordan og hvor-
nar virksomheden gnsker at levere produkter og
ydelser til dens omgivelser (Mintzberg og
James. 1985).

Koncernstrategien er Herning Kommunes ram-
me for kommunens overordnede felles mal og
retninger for, hvordan Herning Kommunes for-
valtninger skal sikre falles udvikling. Budget-
bogen beskriver kommunens faglige og ser-
vicemassige strategiske tiltag og mal og er Her-
ning Kommunes udtryk for forvaltningernes
forretningsstrategier.

De to kilder er centrale, fordi IT skal medvirke
til at understette forretningen i at opfylde strate-
gier og mal. De er derfor centrale for IT- og
digitaliseringsprojekters udvalgelse og beslut-
ninger i forhold til at sikre projekter er alignet
mellem det forretnings og IT strategiske.

IT strategien for Herning Kommune og Kom-
missorium for Digital Forvaltning (Den Digitale
Styregruppe (DDS) 2010)

IT strategien og Kommissorium for Digital For-
valtning er valgt som kilder, fordi de setter
rammen for IT udvikling og IT styring og skal
afspejle, at strategi, mal og forudsatninger for
understgttelse af Herning Kommunes koncern-
og forvaltningsstrategier og mal kan nas ved
anvendelse af IT. | litteraturen fokuserer Reich
og Benbasat samt Luftman og Kempaiah pa, at
der skal veere alignment mellem forretning og
IT, hvor IT strategi og forretningsstrategier er
centrale (Reich og Benbasat 2000) (Luftman og
Kempaiah 2007).

Octoportalen (Herning Kommune 2011)

Octoportalen udger Herning Kommunes grund-
lag for projektmodel og mulighed for projekt-
portefgljestyring ud fra et proces- og verktgjs-
perspektiv. Kilden er valgt med henblik pa at
beskrive og diskutere, hvordan IT- og digitalise-
ringsprojekter i praksis er teenkt at forlgbe i for-
hold til projektudvealgelse og i relation til IT
projektportefaljestyring.

Kilde: Egen tilvirkning.




Semi-strukturerede interview

De dokumentariske kilder beskriver alene, hvordan Herning Kommune har tenkt IT projektporte-
feljestyring, samt hvordan udveelgelses- og beslutningsprocesser tenkes anvendt i praksis. Hold-
ningerne til, hvordan IT projektportefaljestyring fungerer i praksis kunne i den senere beskrivelse
ikke umiddelbart udledes af de dokumentariske materialer. Til at besvare problemformuleringens
delspgrgsmal 3 om, hvilke udfordringer Herning Kommune eventuelt har i IT projektportefaljesty-
ring samt i udveelgelse og beslutninger af 1T- og digitaliseringsprojekter, gennemfgres derfor semi-
strukturerede interview med centrale interessenter, som udvelger og traeffer beslutninger i relation
til IT- og digitaliseringsprojekter i Herning Kommune.

Valget af respondenter bygger pa, at IT strategi og kommissorium for "Den Digitale Styregruppe”
og forvaltningernes IT strategiske grupper skal treeffe centrale beslutninger for valg af IT- og digita-
liseringsprojekter (Direktionen, Herning Kommune 2007) (Den Digitale Styregruppe (DDS) 2010).
I ”Den Digitale Styregruppe” deltager 7 reprasentanter fra fem forvaltninger. Nedenfor beskrives
kortfattet de 7 interessenter, deres forvaltningstilknytning og seerlige roller samt det enkelte inter-
views leengde med hver af dem:

Tabel 3 — Oversigt over interview med respondenter fra Den Digitale Styregruppe (DDS)

Respondent Titel Forvaltning Szerlige roller Interviewets lengde
Erik Hattens Konst. kommunaldirektgr OPB Tidl. formand for "Den Digitale Styregruppe"” |60 min.

Mette Hgjborg Sekretariatets og udviklingschef|BEK Formand for BEK IT-strategisk gruppe 60 min.

Ejnar Tang Centerchef BU Formand for BU IT-strategisk gruppe 90 min.

Ny formand for "Den Digitale Styregruppe" og

Steffen @rnemark|IT-chef OPB formand for OPB IT-strategisk gruppe 100 min.

Henning Olsen Projektleder OPB Sekretzer for "Den Digitale Styregruppe" 70 min.

Karin Locander Stabschef SSB Formand for SSB IT-strategisk gruppe 90 min.

Eva Kanstrup Direktgr ™ Formand for TM IT-strategisk gruppe 65 min.

Note: OPB=@konomi, Personale og Borgerservice, BEK=By, Erhverv og Kultur, BU=Bgrn og Unge, SSB=Social,
Sundhed og Beskeftigelse, TM=Teknik og Miljg.
Kilde: Egen tilvirkning.

Referater af alle interview og yderligere oplysninger om den enkelte respondent findes i bilag 9-15.

Semi-strukturerede interview er valgt, fordi metoden udmaerker sig ved, at intervieweren ved en
mere eller mindre struktureret tilgang med spgrgsmal til respondenten kan indtage en undersggende
tilgang med opfelgende og uddybende spgrgsmal til, hvordan respondenten ser IT projektportefalje-
styring og processerne i relation hertil og med fokus pa udvealgelses- og beslutningsprocessen for
IT- og digitaliseringsprojekter. Interviewene er foretaget ved personlige interview, hvor interviewer
og respondent begge har mulighed for at afstemme spgrgsmal og svar, sa der skabes forstaelse og
klarhed over, hvad der sparges om og gnskes svar pa (Creswell 2008).

Opbygning af interview

De semi-strukturerede interview med “Den Digitale Styregruppes” medlemmer udferes pa bag-
grund af en foruddefineret spargeramme opdelt i tre dele med hver deres formal. De tre deles op-
bygning og maden, de overordnet er blevet til pa uddybes nedenfor, mens de opstillede hoved-
spgrgsmal og argumentation for disse findes i bilag 8 sammen med invitation til styregruppens
medlemmer.

Del 1: Hvordan ser du Herning Kommune gare brug af IT projektportefgljestyring i dag?
Spergerammens farste del har fokus pa, hvordan respondenten ser Herning Kommune ger brug af
IT projektportefaljestyring i dag. Spergsmalene er udarbejdet med inspiration fra teorien til IT pro-
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jektportefoljestyring, udveelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter. Herudover har det
dokumentariske materiale inspireret til spgrgsmalene, iser pa de omrader, hvor der synes mangel pa
information og viden til at beskrive anvendelse af IT projektportefaljestyring. Spgrgsmalene er op-
bygget ud fra faste hovedspgrgsmal, hvor der lgbende er opstaet under- og opfalgningsspgrgsmal
med henblik pa at fa uddybet holdninger og meninger.

Del 2: Hvordan vurderer du, IT projektportefgljestyring og udvelgelse af IT- og digitaliserings-
projekter fungerer i Herning Kommune?

Spergerammens anden del undersgger, hvordan respondenten synes IT projektportefaljestyring fun-
gerer i Herning Kommune og med serlig fokus pa udvelgelses- og beslutningsproces for IT- og
digitaliseringsprojekter. Spargsmalene bygger pa en eksplorativ eller undersggende tilgang gennem
abne spergsmal, fordi formalet er at fa respondentens egen holdning til, hvad der fungerer godt og
mindre godt ved IT projektportefeljestyring, udveelgelses- og beslutningsprocesser for IT- og digita-
liseringsprojekter i Herning Kommune.

| del 1 spgrgsmal 8 og del 2 spgrgsmal 12 samt 13 var indlagt en raekke kvantitative vurderings-
spargsmal, hvor respondenterne blev bedt om at foretage scoring af, hvordan IT projektportefalje-
styring fungerer. De kvantitative spargsmal havde i udgangspunktet til formal at give indikation af,
hvor respondenternes subjektivt vurderede IT projektportefeljestyring godt eller skidt som helhed
pa en reekke faktorer. Resultatet skulle have givet grundlag for diskussion af videreudvikling, men
er fravalgt inddraget efterfalgende, da resultatet ikke fandtes anvendeligt at diskutere modenhed i IT
projektportefaljestyring efterfelgende, da det viste sig svert at placere Herning Kommune mere
preecist ud fra det empiriske materiale. Arsagen var, at scoringerne generelt viste Herning Kommu-
ne var darlige pa stort set alle punkter. Derfor inddrages i stedet i den senere diskussion Herning
Kommunes placering og videreudvikling af IT projektportefaljemodenhed fra en reekke teoretiske
og praktiske perspektiver i kapitel 6.

Del 3: Hvilke forbedringer ser du for IT projektportefgljestyring, udveelgelse og beslutning af IT- og
digitaliseringsprojekter i Herning Kommune?

Den sidste del af spargerammen fokuserer pa, hvilke muligheder respondenten selv ser for videre-
udvikling af IT projektportefaljestyring, udveelgelses- og beslutningsprocessen for IT- og digitalise-
ringsprojekter. Svarene anvendes til at understgtte diskussion af videreudvikling af IT projektporte-
faljestyring i kapitel 6. Hovedspgrgsmalene er overvejende opbygget ud fra, hvor teorien i ud-
gangspunktet ser udfordringer, men bygger ogsa pa, hvor respondenten i del 1 selv tilkendegiver
udfordringer i IT projektportefaljestyring, udveaelgelses- og beslutningsprocesser. Spgrgsmalene
indtager en kombination af faste og eksplorative underspgrgsmal for at afdaekke respondentens syn
pa videreudvikling.

2.2.2 Analyse af empirisk materiale

De dokumentariske kilder og resultatet af interview med DDS-medlemmerne danner baggrund for
analyse af, hvordan Herning Kommune udgver IT projektportefaljestyring, udvelger og treeffer
beslutninger for IT- og digitaliseringsprojekter. For at kunne besvare delspgrgsmal 4 om at imgdega
udfordringer for Herning Kommunes IT projektportefgljestyring, udveelgelses- og beslutningsmeto-
der, skal analysen afdakke de centrale udfordringer for IT projektportefaljestyring ud fra Herning
Kommunes nuvarende praksis.
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Til at fastlegge udfordringerne ud fra den nuverende praksis har opgaveskriver anvendt ”open co-
ding” (Glasser og Strauss 1967) som analysemetode. Metoden udmeerker sig ved, at alle referater i
bilag 9-15 er blevet gennemgaet, hvor opgaveskriver farst har vurderet centrale passager og udsagn
I interviewene. | gennemgangen er foretaget en kodning, dvs. en konceptualisering af findings, hvor
opgaveskriver har samlet centrale passager og udsagn i centrale hovedkategorier ud fra, hvor re-
spondenterne peger pa de sterste udfordringer i relation til IT projektportefgljestyring, udvelgelse
og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter. | forleengelse af kodningen har analysemetoderne
“axial coding” og “’selective coding” inspireret til neermere pracisering af udfordringerne fra inter-
viewene i centrale kategorier. Axial og selective coding medvirker til henholdsvis at lede efter
sammenhange mellem kategorier og identificere kategorier, som bade kan og ikke kan forklares ud
fra teoretiske vinkler. | kodningen af kategorier har fglgende input bl.a. medvirket:

1) Flip-Flop-sammenligning:

e Sammenligner pa store forskelle, som respondenterne udtaler sig om (fx en re-
spondent siger — vi treeffer alle beslutninger centralt, mens en anden siger — vi
treeffer alle beslutninger decentralt).

2) Systematisk sammenligning:

e Sammenligner systematisk, om respondenterne udtaler sig nogenlunde ens om-
kring givne dimensioner.

3) Fremhaver respondenterne selv noget som de ser specielt problematisk ved nuveerende forhold.

4) Fokus pa egenskaber, nuancer og dimensioner, som respondenten selv giver udtryk for.

2.3 Delspargsmal 4: Udvikling af IT projektportefgljestyring i Herning Kommune

2.3.1 Anvendelse og indsamling af materiale

| besvarelsen af masterspecialets delspargsmal 4 diskuteres, hvordan Herning Kommune kan udvik-
le modenhed i IT projektportefaljestyringen, hvordan Herning Kommune kan imgdega centrale ud-
fordringer i udveaelgelse og beslutninger af IT- og digitaliseringsprojekter. Der tages udgangspunkt i
en ramme med teoretiske erfaringer for IT projektportefgljestyringsmodenhed, som beskrives og
diskuteres i kapitel 6.

Herudover er der indsamlet praktiske erfaringer ud fra 1 ekspertinterview, 2 interview med kommu-
ner og 1 privat virksomhed. Interviewene bygger pa semi-strukturerede interview ligesom for inter-
view med DDS i Herning Kommune, men er opbygget ud fra de udfordringer, som beskrivelse og
analyse af projektudveelgelse og -beslutninger ud fra IT projektportefaljestyring viser i kapitel 4 og
5. Interviewene skal medvirke til at indhente praktiske erfaringer for, hvordan Herning Kommune
kan imgdega udfordringerne i forhold til videreudvikling af i IT projektportefaljestyring. Fordelen
ved interview er, som tidligere beskrevet, at intervieweren ved en mere eller mindre struktureret
tilgang med spargsmal til respondenten kan falge op med uddybende spargsmal (Creswell 2008).
Ekspertinterviewet er foretaget ved personligt interview, mens de andre interview er foretaget som
telefoninterview af tidsmassige og praktiske arsager.
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Valget af respondenter bygger pa 1 ekspertinterview med lektor Keld Pedersen, da han som deltager
i et forskningsprojekt, DISIMIT?, forsker i at fremme kommunernes IT ledelsesmaessige kompeten-
cer med henblik pa at bringe danske kommuner pa forkant med IT udviklingen i forhold til bl.a. IT
projektportefaljestyring. Keld Pedersen har sammen med andre interessenter i DISIMIT projektet
undersggt danske kommuners erfaringer med IT projektportefgljestyring og anses derfor som ser-
deles relevant i forhold til inddragelse af praktiske erfaringer.

De 2 udvalgte kommuner er valgt pa baggrund af interviewet med Keld Pedersen, hvor de 2 kom-
muner ifglge hans vurderinger har gjort sig gode praktiske erfaringer med IT projektportefaljesty-
ring. Den valgte private virksomhed er valgt, fordi respondenten Henrik Eriksen tidligere har veeret
udviklingsdirektgr i Telenor og underviser i fagpakken IT strategi pa Master i IT, hvor han fremlag-
de positive erfaringer med implementering og anvendelse af IT projektportefgljestyring i praksis. |
nedenstaende tabel 4 fremgar et overblik over interview med de 4 respondenter:

Tabel 4 — Oversigt over interview med respondenter om erfaringer med IT projektportefalje-

styring
Respondent Titel Virksomhed Saerlige roller Interviewets laengde

Undersgger IT projektportefgljestyring i

Keld Pedersen Lektor Aalborg Universitet [danske kommuner i DISIMIT-projektet 60 min. personligt interview
Implementeret IT projektportefgljestyring i

Lars Jelle IT-chef Middelfart Kommun{Middelfart Kommune 60 min. telefoninterview
Deltaget i implementering IT

Sigurd S. Kristense|Funktionsleder Odense Kommune |projektportefgljestyringi Odense Kommune |60 min. telefoninterview

Tidligere udviklingsdirektgr i Telenor og
implementeret IT projektportefgljestyring i
Henrik Eriksen Direktgr Digi-Add Telenor Skandinavien 60 min. telefoninterview

Kilde: Egen tilvirkning.

Referater af interview og yderligere oplysninger om den enkelte respondent findes i bilag 16-19.

2.3.2 Analyse af empirisk materiale

Analysen af de 4 gennemfarte interview til diskussionen i afsnit 6.4 bygger pa samme analysemeto-
de, som tidligere anvendt i interview med DDS med ”open coding” (Glasser og Strauss 1967). Ho-
vedformalet er dog her at udlede forslag til eller holdninger til forbedringer i udviklingen af IT pro-
jektportefaljestyring.

L DISIMIT star for Digital Service Integration through effective Management of IT in Danish Municipalities (Aalborg
Universitet 2011).
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3  Teoretisk grundlag

Formalet med kapitel 3 er at besvare delspgrgsmal 1 i problemformuleringen om: Hvad siger teori-
en om at udveelge og beslutte projekter ud fra projektportefgljestyring?

3.1 Introduktion til IT projektportefgljestyring

En af de mest fremtraedende og citerede forfattere inden for projektportefgljestyring hedder Robert
G. Cooper. Coopers baggrund for projektportefaljestyring udspringer af ide- og projektudvikling
relateret til produktudvikling. Mange af hans principper og tankesat er i dag adopteret i IT projekt-
portefaljestyring. Han er valgt til at definere projektportefaljestyring, fordi han i bred forstand og
pa en simpel made udtrykker, at det handler om to centrale pointer: “doing projects right” og
“doing the right projects” (Cooper, Edgett og Kleinschmidt 2001).

Den farste pointe omhandler virksomhedens udfordringer med at lgse og gennemfare projekter pa
den mest effektive made. | litteraturen og i praksis refereres typisk til begrebet projektstyring, hvor
mange virksomheder udvelger, gennemfarer, kvalitetssikrer og styrer projekt- og udveelgelsespro-
cesser ud fra etablerede projektmodeller. Coopers senere beskrevne Stage-Gate model er et eksem-
pel herpa.

Coopers anden pointe fokuserer pa, at udover at forholde sig til udvalgelsen og styringen af det
enkelte projekt, sa er det vigtigt, at virksomheden far valgt de rigtige projekter, dvs. sikre at de en-
kelte projekter udveelges, vurderes og balanceres mellem virksomhedens mange forskellige projek-
ter, sa de skaber stgrst mulig nyttevardi for virksomheden som helhed. Formalet er at udvelge og
sammensgatte projekter, som ud fra virksomhedens strategier sammenlagt giver den mest optimale
sammensatning af en projektportefglje med hgjt ydende og verdiskabende projekter. Processen
med at udvalge og beslutte om det enkelte projekt skal indga i den samlede projektportefalje kaldes
projektportefaljestyring.

Processen til at udvelge og beslutte de enkelte projekter og sammensatningen af projekter i en pro-
jektportefalje er ifalge Cooper forbundet med stor grad af usikkerhed. Det skyldes, at udvalgelses-
og beslutningsprocessen for projekter indeholder mange informationer og usikkerheder undervejs i
udvelgelses- og beslutningsprocessen. Cooper adresserer dette i hans Stage-Gate model og ved
hans syn pa portfolio review sammen med andre, som uddybes i afsnit 3.2 og 3.3.

Coopers tilgang til projektportefaljestyring udspringer, som navnt, af projekter relateret til pro-
duktudvikling, men er i hgj grad adopteret i IT projektportefgljestyringslitteraturen. Begrebet IT
portefoljestyring blev forst omtalt af Richard Nolan i starten af 1970’erne, hvor investeringer i ud-
vaelgelse og beslutning for udvikling af edb-applikationer kunne opfattes som en projektportefalje
af IT applikationer (Nolan 1973). Siden har mange andre forfattere bidraget og udvidet projektpor-
tefaljebegrebet relateret til IT. David van Over definerer bl.a. IT projektportefaljestyring inden for
centrale IT investeringsomrader med projektportefaljestyring inden for applikations-, infrastruktur-
og serviceprojekter (Over 2008). Masterspecialet beskaftiger sig med IT projektportefaljestyring i
bred forstand, fordi Herning Kommune pavirkes af alle typer ud fra interne og eksterne projekter,
som blev introduceret indledningsvis til specialet. Det centrale for IT projekter er ifglge Over, at de
udger en midlertidig indsats for at opna unikke resultater og kan derfor ogsa betragtes bredere end
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blot til applikationer, infrastrukturer og services i forhold til at skulle understgtte virksomheden i at
na de strategiske retninger og mal.

3.2 Stage-Gate

Coopers Stage-Gate model er en anerkendt model, som mange projekter og projektmodeller i dag
falger i udvealgelse, beslutning og styring af projekter med henblik pa at forbedre styring samt in-
formations- og beslutningsgrundlag for projekter. Arsagen til Stage-Gate inddrages teoretisk be-
grundes med, at modellen pa en struktureret made medvirker som grundlag til at undersgge og be-
skrive, hvordan Herning Kommune udgver IT projekt- og portefeljestyring samt sikrer projekters
udveelgelses- og beslutningsgrundlag for 1T- og digitaliseringsprojekter. En typisk Stage-Gate mo-
del er vist i figur 2.

Figur 2 - Stage-Gate modellen

Pre-
T Post
ioi Post lisation
iti Decision on commercialisatio
émtlal Business Development Business Imp ]et.nent.
creen Case Review Analysis Review
@ Stage Stage Stage Stage| Stage
1 2 3 4 5
| | I | |
Preliminary Detailed Development Testing & Full Production
Investigation Investigation Validation &
(Build Business Market Launch

Case)
Kilde: (Cooper, Edgett og Kleinschmidt, New Problems, New Solutions: Making Portfolio Management More Effective
2000).

Stage-Gate modellen definerer via en proces nggleopgaver, aktiviteter og ansvarsomrader, som skal
medvirke til at tilvejebringe et solidt informations- og beslutningsgrundlag til vurdering, priorite-
ring, udveelgelse og beslutninger af projekter. For de enkelte faser opstilles veldefinerede krav til
resultater og leverancer for hver fase (stage). Et krav og en leverance til en fase kan fx veere, at der i
en fase udarbejdes en Business Case som et centralt understgttende beslutningsgrundlag. For hver
faseafslutning skal der ud fra de leverancekrav, som fasen stiller, treffes beslutning om, hvorvidt
projektet skal fortsaette. Beslutninger treeffes ved de enkelte gates, hvor beslutningstagere, kaldet
gatekeepere, treeffer beslutning om et projekt skal fortsatte eller stoppe.

Modellen ligger op til, at en ide eller et projekt opstar ud fra mere eller mindre formaliserede ideer,
som gnskes vurderet via en initial screening. Gatekeeperne vurderer ideerne ud fra formelle eller
uformelle kriterier ideerne. Der kan fx anvendes feasibility analyse, som indeholder vurdering af ide
og projekter i flere eller feerre faser med fx:

1. Strategisk fit 4. Driftsmessig gennemfgarlighed
2. Teknologisk gennemfarlighed 5. Juridisk gennemfarlighed
3. @konomisk gennemfarlighed 6. Tidsmaessig gennemfarlighed.
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Det er kendetegnende projektmodeller, som bygger pa Stage-Gate, at der indbygges flere eller ferre
faser afhaengig af undersggelsesbehovene i den enkelte virksomhed. Det er kendetegnende, at de
fleste virksomheder har en ide- og undersggelsesfase samt mere detaljeret fase med udarbejdelse af
Business Case vist i figur 2. Efter undersggelsesfasen foretages typisk beslutning om udvikling
eller implementering af projekter.

Teorien beskriver, at Stage-Gate modellens styrke via stages og gating processer er at satte effek-
tivt fokus pa og skaerpe kvalitetssikring af informations- og beslutningsgrundlag via faseleverancer,
men ogsa sikre ressourceallokering til det enkelte projekt fra idefase og til den endelige implemen-
tering og efterevaluering af projektet. Ydermere skarper modellen beslutningstagernes fokus pa at
skulle treeffe fornuftige beslutninger med fokus pa, at det er de bedste projekter, som overlever ud
fra beslutningsgrundlaget fra faserne og de darlige, som dar (opgives). Modellen setter fokus pa, at
gatekeeperne er opmarksomme pa ressourcer og flaskehalse, fordi beslutningsgrundlaget som en
del af leverancerne ved de enkelte gates typisk skal forholde sig til tildeling og prioritering af res-
sourcer ud fra dokumentation af ressourcebehovet for det enkelte projekt.

Stage-Gate modellens svaghed er, at den alene fokuserer pa det enkelte projekt. Stage-Gate model-
len tager ikke stilling til, om andre projekter i sammenhang med det enkelte projekt eller i stedet for
lgser virksomhedens strategier, mal, behov og udfordringer bedre. Yderligere giver Stage-Gate mo-
dellen heller ikke mulighed for at sammenligne og balancere potentielle feelles nytteveerdier ud fra,
hvilke projekter virksomheden arbejder eller gnsker at arbejde med. Risikoen er, at virksomheden
fokuserer pa besluttede enkeltprojekters nytteveerdi frem for etablering af en portefalje af projekter,
som alle individuelt eller sammen bidrager til potentiel starre samlet nytteveerdi for virksomheden.
Nytteveerdi uddybes naermer i forhold til, hvad det deekker over og specielt i forhold til en offentlig
virksomhed i afsnit 3.4.3.

3.3 Portfolio review og ramme for IT projektportefaljeudveelgelse

Der, hvor Stage-Gate modellen har sin svaghed, beskriver Cooper, at portfolio review kan kompen-
sere for manglerne. Det serlige ved portfolio review er, at det enkelte projekt inden det besluttes
igangsat udover individuel vurdering ogsa vurderes ud fra strategisk og praktisk balancering af det
enkelte projekt sammen med andre projekter.

Cooper beskriver, at portfolio review revurderer projekter lgbende, og det enkelte projekt konkurre-
rer med andre projekter i relation til ressourcer og hvilke projekter i den samlede projektportefalje,
som giver starst nytteveerdi. Prioritering af projekter sker ud fra en umiddelbar prioritering af pro-
jekter med Go-/Kill-beslutninger, eller projekter kommer pa stand-by eller far en hgjere prioritet
end andre. Portfolio review giver mulighed for at balancere en samling af projekter gennem bl.a.
programmer, hvor en raekke forskellige projekter sammen skal na feelles mal eller i forhold til mere
overordnede strategiske retninger, som virksomheden definerer i sine strategier (Cooper, Edgett og
Kleinschmidt, New Problems, New Solutions: Making Portfolio Management More Effective
2000).

Nogle af svaghederne ved portfolio review er ifalge Cooper, at den kraever meget ledelsesfokus, og
har virksomheden uklare strategier samt manglende strategisk retning og alignment, kan det fare til
frustrationer og politisk debat blandt beslutningstagerne ved udvalgelsen og beslutningen af projek-
ter. Ydermere er ulempen, at dem som driver projekterne ofte ikke i praksis far mulighed for at for-
svare et projekt, hvis beslutningstagerne lukker et projekt (kill-beslutning).
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Forfatterne Archer & Ghasemzadeh har i artiklen “An integrated famework for project portfolio
management” opstillet en rammemodel for, hvordan projektportefaljeudveelgelse ud fra Coopers
beskrivelse af portfolio review mere specifikt kan foretages (Archer og Ghasemzadeh 1999). De
fokuserer pa udvelgelsesprocesser for virksomhedens individuelle projekter, men ogsa udvalgelse
af projekter til at indga i en samlet projektportefalje. Modellen er vist i figur 3, og elementerne i
modellen uddybes i de felgende underafsnit. Modellen er valgt teoretisk, fordi forfatterne kobler
Stage-Gate modellens styrker til vurdering af enkeltprojekter og bygger videre pa portfolio review i
forhold til at udvaelge og sammensette projekter til en projektportefglje. Modellen er ogsa valgt,
fordi den i analyseafsnittet for masterspecialet anvendes som ramme for analyse af, hvordan Her-
ning Kommune udgver IT projektportefeljestyring i praksis.

Selve projekt- og portefgljeudvaelgelsesprocessen starter med et projektforslag, som kan sammen-
lignes med, at der i tidligere nevnte Stage-Gate model opstar et projekt ud fra en ide eller mere
formelt beskrevet projekt. Et projekt igangsaettes pa baggrund af en 5-faset udvelgelsesproces fra
prescreening af et projekt til tilpasning af virksomhedens projektportefalje. De enkelte faser ses som
de massiv-farvede sorte bokse i figur 3. Modellens to cikler med strategiudvikling og metoder til
udvelgelse udgaer en reekke faraktiviteter, som virksomheden foruddefinerer, og som er centrale for,
at udveelgelsesprocessen for projekt- og portefaljetilpasning kan foretages. Herudover angives med
stipler en projektdatabase, som danner baggrund for at samle information til udvalgelsesprocessen
ligesom et projekt efter portefgljetilpasningen iveerksaettes og indgar i lgbende portefgljevurdering
indtil projektet er feerdiggjort. | forhold til at treeffe beslutninger mellem de enkelte faser er den se-
nere beskrevne IT Governancestruktur i afsnit 3.4.2 central i forhold til at fastleegge og sikre en be-
slutningsstruktur for investeringen i og beslutningen af projekter og portefalje. Faraktiviteter og de
enkelte faser beskrives nermer i de fglgende underafsnit.

Figur 3 — Ramme for projektportefgljeudveelgelse
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Kilde: (Archer og Ghasemzadeh 1999)..
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3.3.1 Strategiudvikling og udvalgsmetoder

Strategiudviklingen er central med henblik pa at fastlegge om projekter og portefalje understatter
virksomhedens strategiske retninger og mal ud fra virksomhedens strategier. Ud fra udarbejdede
guide-lines understatter prescreenings- og screeningsfaserne udvealgelsen af projekter og portefalje
ved at fastlegge og foruddefinere strategiske udveelgelseskriterier ud fra virksomhedens strategier.
Kriterierne fungerer som centrale udvelgelses- og beslutningskriterier for det enkelte projektvalg
sammen med det beslutningsgrundlag, de enkelte faser medvirker til at etablere til udveelgelse af
projekter og tilpasning til en portefglje. Kriterierne danner altsa baggrund for at sikre, at portefaljen
af projekter understatter opfyldelse af virksomhedens strategiske retning og mal.

Udvalgsmetoder refererer i Archer og Ghasemzadeh’s model til, at virksomheden forud ogsa fast-
leegger metoder og veerktgijer, der leverer beslutningsstatte til virksomhedens beslutningstagere, sa
de kan vurdere, prioritere og beslutte om et projekt er attraktivt at iveerksztte i de forskellige faser
fx i den individuelle projektanalyse og i portefaljeudveelgelsen. Der findes her en lang reekke cen-
trale metoder, hvor blot nogle fa kort beskrives.

Strategisk fit

Strategisk fit, alignment og balancering sigter pa at udvealge de projekter, der bedst matcher virk-
somhedens strategiske retning og malsatninger og samtidig tager hgjde for virksomhedens ressour-
cemaessige situation. Strategiske buckets (omrader) er et veerktgj, som definerer flere strategiske
indsatsomrader, som et projekt typisk i prescreening- og screeningssfasen skal kunne placeres i. Det
sker fx ved at placere projekter i forhold til virksomhedens strategiske fokusomrader — fx effektivi-
seringsomrade, forbedringsomrade og SKAL-omrade (lovgivning) (Cooper, Edgett og
Kleinschmidt, New Problems, New Solutions: Making Portfolio Management More Effective
2000).

Business Case

Business Case anvendes i dag i mange sammenhange og typisk til at vurdere det individuelle pro-
jekt ud fra bl.a. gkonomiske termer. Hovedindholdet for opbygning af Business Case er bredt defi-
neret i litteraturen, hvor Schmidt bl.a. i ”"Business Case Essentials” opererer med 5 centrale bygge-
sten i opbygningen af Business Case, som groft beskrives ud fra (Schmidt 2003):

Rammer for projektet

Finansiel og gskonomisk grundlag og metoder
Den forretningsmaessige konsekvensanalyse
Folsomhed, risici og uforudsigeligheder
Konklusion og anbefaling for projektet.

AR A

Scoringsmodeller

Mange gange kan det veere sveert eller endog meget ressourcekraevende at udarbejde Business Cases
pa alle projekter, fordi de i kompleksitet kan veere omfattende, men ogsa kan fa for stor overvagt og
fokus pa de gkonomiske elementer. Derfor kan som supplement eller stgtte i bade prescreening og
den individuelle projektanalyse samt i portefaljeudvalgelse anvendes scoringsmodeller, hvor pro-
jekter scores op i mod strategiske vurderingskriterier i de enkelte udveelgelsesfaser, hvorefter pro-
jekterne rangeres og udvelges ud fra, hvilke der scorer hgjest (Cooper, Edgett og Kleinschmidt,
Portfolio Management for New Product Developement - Results of an Industry Practices Study
2001).
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Risk-Reward bubble diagrammer anvendes ogsa ofte til at preesentere alle enkeltprojekters scoring i
forhold til risiko (fx gkonomisk, teknisk og tidsmaessig risici), og hvad de kan forvente at bidrage
med af afkast. De placeres i et sakaldt bubble diagram, der giver beslutningstager overblik over,
hvor det enkelte projekt eller portefaljen af projekter ligger i forhold til risiko og afkast. Eksempel
pa Risk-Reward bubble diagram er vedlagt i bilag 3 (Cooper, Edgett og Kleinschmidt, Portfolio
Management for New Product Developement - Results of an Industry Practices Study 2001).

3.3.2 Prescreening

I den viste figur 3 tilvejebringes projekter farst via projektforslag. Projektforslag opstar typisk ifal-
ge Archer og Ghasemzadeh pa baggrund af formelle og uformelle mader med fx ideer og mere eller
mindre velbeskrevne projektforslag. Projektforslaget skal i modellen prescreenes i forhold til om
det egner sig til eller er attraktivt nok til, at virksomheden arbejder videre med projektet. Modellen
beskriver, at den ovale boble i figur 3 med strategiudvikling statter prescreeningen af projekter med
sakaldte guidelines. | prescreeningen holdes det foreslaede projekt op mod disse guidelines fx ud fra
strategisk fit, som bl.a. indeholder foruddefinerede strategiske screeningskriterier, hvor der er fokus
pa strategisk alignment af projektet til virksomhedens strategier og mal. Der foretages typisk allere-
de her et meget overordnet skgn af de gkonomiske potentialer og investeringer for et projekt.

3.3.3 Individuel projektanalyse

I Archer og Ghasemzadeh’s anden fase af projektudvealgelsesprocessen foretages en individuel og
mere dybdegaende vurdering af et projekts attraktivitet. Den individuelle projektanalyse vurderer
typisk projektet mere dybdegaende ud fra gkonomi, risici og en reekke tjeklister med fastlagte krite-
rier (fx projektets starrelse malt i kroner, forventet ressourceforbrug for projektets gennemfarelse
o.l.). Den individuelle projektanalyse er i litteraturen ofte beskrevet ved begrebet Business Case,
hvor det enkelte projekt beskrives og dokumenteres efter fastlagt struktur for vurdering af projekter
i virksomheden (Schmidt 2003).

3.3.4 Screening

Efter det enkelte projekt har faet udarbejdet en mere tiloundsgaende dokumentation gennem indivi-
duel projektanalyse, beskriver Archer og Ghasemzadeh, at der foretages en screening af projektet
igen i forhold til om projektet fortsat opfylder de strategiske guidelines med kriterier fra den indle-
dende prescreeningsfase. Efter projektet er blevet mere velbeskrevet og —dokumenteret fra den in-
dividuelle projektanalyse, er formalet med screeningen at vurdere om projektet forfglger samme
strategiske retning og mal som andre projekter. Her kan det vise sig, at et projekt ikke bar iveerksaet-
tes, fordi andre projekter allerede er ivaerksat og opfylder virksomhedens strategi, mal og behov
bedre. Screeningen skal reducere antallet af projekter, som sendes videre til vurdering af, om et pro-
jekt skal tildeles ressourcer og i gvrigt ber indga i en projektportefalje.

3.3.5 Optimal portefgljeudveelgelse

Nar et projekt er blevet screenet og vurderet egnet til vurdering ud fra en projektportefaljeudvelgel-
se, skabes for portefagljeudvelgelsen overblik over alle projekters krav til ressourcer og tid i forhold
til en eventuel implementering. Det er her Coopers opfattelse af portfolio review kan siges at starte.
Archer og Ghasemzadeh anbefaler i portefgljeudveelgelsen en to-trins udvaelgelsesproces, hvor den
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relative nytteveerdi (typisk defineret ved gkonomiske gevinster ved de enkelte projekter) og krav til
ressourcer samt tid for hvert projekt bliver fastlagt. | andet trin vurderes enkelt-projekternes afhzn-
gigheder til andre projekter samt hvilke ressourceudfordringer og begraensninger de har i forhold til
hinanden. Sigtet er at optimere den samlede projektportefglje ud fra de relative nytteveerdier og an-
vendelse af ressourcer ved hvert projekt og for projekter i sammenhang.

3.3.6 Portefgljetilpasning

Nar alle projekter er vurderet individuelt og med sammenhange til hinanden, og de er vurderet i
forhold til bedst muligt at opfylde virksomhedens strategier og mal, skal der foretages en vurdering
for tilpasning af den eksisterende projektportefglje. Vurderingen er af strategisk karakter og kan
indeholde overvejelser om risikosammensatning, gkonomisk verdi, indvirkning pa virksomhedens
ressourcer og andre parametre. Archer og Ghasemzadeh anbefaler, at der anvendes sa fa vurde-
ringsparametre i portefaljetilpasningen som muligt for at bevare overblikket og undga forvirring.
Vurdering af portefgljetilpasningen kan resultere i behov for at revurdere projekter i forhold til de
foregaende faser med fx projektafhaengigheder og tidsplaner mv.

Vurderingen af portefgljetilpasning bar understgttes af en falsomhedsanalyse, der skal vise, hvor-
dan tilpasningen af portefgljen med de patenkte a@ndringer, pavirker portefaljen — fx hvilke projek-
ter fjernes, og hvilke nye tilfgjes. Portefgljetilpasningen ber synliggare veegtningen af portefgljen
mellem bl.a. kortsigtede og langsigtede projekter, starrelsen af projekter og risikospredning af pro-
jekter. Det er for at sikre, at portefgljen far et balanceret mix. For mange hgjrisikoprojekter gar fx,
at der er starre risiko for, at ingenting lykkedes i stedet for at kombinere lav og hgj risiko i portefal-
jen, som giver mulighed for en mere vaegtet succesrate.

3.4 IT projektportefaljestyring i strategisk og organisatorisk kontekst

Coopers Stage-Gate model og Archer og Ghasemzadeh’s projektportefoljeudvaelgelsesmodel adres-
serer nogle centrale grundforudseetninger for, at udveelgelse af projekter i projektportefaljestyring
effektivt kommer til at fungere ud fra strategisk og organisatorisk kontekst.

Virksomhedens strategiudvikling er ud fra Coopers portfolio review og Archer og Ghasemzadeh’s
faser for screening og portefaljesammensatning vigtig i forhold til at kunne definere foruddefinere-
de strategiske kriterier og foretage strategisk udvelgelse af projekter i projektportefaljestyring.
Cooper adresserer i sit portfolio review, at effektiv projektportefgljestyring kreever klar og sam-
menhangende strategier for at undga politisk debat og frustrationer i udvalgelsen og beslutningen
af projekter. Desuden adresserer bade Cooper og Archer og Ghasemzadeh overordnet, at det er cen-
tralt, at udveelgelsen af projekter understgttes af gatekeepere eller beslutningstagere i de enkelte
faseovergange i projekt- og portefaljeudvalgelsen.

I det falgende beskrives teoretisk derfor, hvordan virksomheden skaber klarhed over strategisk og
organisatorisk sammenhang ud fra alignment og koordinering i virksomheden, ligesom IT Gover-
nance beskrives med henblik pa at definere, hvem der er de centrale beslutningstagere, som udval-
ger og treeffer beslutninger i projektportefgljestyring.
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3.4.1 Strategisk alignment og koordinering

For at sikre, at virksomheden skaber klare rammer for etablering af IT- og digitaliseringsprojekter
og de strategiske kriterier kan etableres effektivt, opereres organisatorisk med begrebet strategisk
alignment. Strategisk alignment skal sikre, at virksomhedens forretnings- og IT-omrader begge for-
star, hvad det er, forretningen skal lgse med IT- og digitaliseringsprojekter i virksomheden ligesa
vel som der skal skabes klarhed og forstaelse for, hvad IT bidrager med i understgttelsen af forret-
ningen via IT- og digitaliseringsprojekter (Luftman og Kempaiah 2007). Her er virksomhedens for-
retningsstrategier og IT strategier ifglge Luftman og Kempaiah centrale, fordi de sstter rammerne
for, hvordan IT- og digitaliseringsprojekter skal understette virksomheden i at na de overordnede
strategiske retninger og mal.

Virksomhedens forretningsstrategi kan ud fra mange definitioner i litteraturen, siges at vere virk-
somhedens overordnede grundlag, retning og gnske om, hvor den gnsker at udvikle sig hen. Virk-
somhedens forretningsstrategi beskriver typisk virksomhedens overordnede mission, vision og mal
for, hvad den gnsker at levere af produkter og ydelser til markeder og malgrupper inden for hvilke
den opererer (Steensen 2009). Afhaengig af virksomhedstype og branche er virksomhedens strategi-
er mere eller mindre veldefineret formelt eller uformelt i skriftlig eller ikke skriftlig form og kan
vaere mere eller mindre planlagte eller emergerende (Mintzberg og James. 1985). Det er her bl.a. ud
fra virksomhedens forretningsstrategier Cooper, Archer og Ghasemzadeh peger pa, at det er centralt
at specificere virksomhedens strategi for at kunne definere strategiske udvealgelseskriterier til at
understatte de forskellige faser i udvalgelses- og beslutningsprocesserne i deres modeller.

IT strategien har efterhanden i mange virksomheder udviklet sig til at udgere en betydelig rolle i at
levere, understgtte og udvikle virksomhedens strategier for leverance af produkter og ydelser til
markeder og malgrupper. IT strategien opstiller typisk de overordnede visioner og mal for, hvad IT
udviklingen skal bidrage til i forhold til virksomhedens forretningsstrategier (Luftman og
Kempaiah 2007). IT strategien peger desuden ofte pa overordnede styrings- og beslutningsmeka-
nismer (IT Governance), arkitektur- og sikkerhedsforhold samt det overordnede behov for IT udvik-
lingsressourcer med bl.a. gkonomi og IT kompetencer (IT- og Telestyrelsen 2011). Pa baggrund af
IT strategien skal virksomheden, som for virksomhedens forretningsorienterede strategier, anvende
IT strategien til at fastleegge de strategiske udvelgelseskritier for udvelgelses- og
beslutningsprocesser for IT- og digitaliseringsprojekter i de tidligere beskrevne projekt- og
portefaljestyringsmodeller.

At sikre strategisk alignment af virksomhedens forretnings- og IT strategier og skabe videre koordi-
nering til udveelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter er en stor udfordring (Fonstad
2006). Udfordringen er stor, fordi mange virksomheder efterhanden er blevet store og komplekse
organisatoriske enheder med mange intellektuelle og sociale koblinger. Forfatteren Fonstad adresse-
rer denne udfordring i hans IT engagement model, hvor virksomheden pa den ene side skal sikre
alignment mellem IT og forretning men ogsa skal sikre koordinering mellem organisatoriske ni-
veauer til virksomhedens projekter. Han definerer i den forbindelse IT engagement begrebet som:

“det system af mekanismer, der samler centrale aktorer for at sikre, at projekter ndar bade decentra-
le og virksomhedens overordnede mal” (Fonstad 2006).
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Modellens formal er at sikre koordineret kobling mellem virksomhedens strategier, IT strategi og
videre til de udveelgelsen, beslutningen og styringen af de konkrete projekter, som typisk styres via
projektportefaljestyringsmodeller ud fra modeller som Coopers Stage-Gate model og Archer og
Ghasemzadeh’s model for projektportefaljeudvaelgelse. Fonstads IT engagement model er vist i
figur 4.

Modellen er udarbejdet med henblik pa at imgdega udfordringer med at fa virksomhedens overord-
nede og decentrale strategier, mal og projekter til at lykkedes mellem forskellige organisatoriske
niveauer i virksomheden og mellem IT- og forretningsomrader.

Figur 4 — Fonstads IT engagement model

ALIGNMENT
« - >
Business & IT
A H
Company Company-wide Enterprise Companv
Strategy pfi!‘ly' Archrecture pam
IT Governance Level
Z T
|E_} .'..'!.".I"ll'l#?‘-!'—.ﬁll';_}-"’,—r. ; mqﬂ\"’"‘lé_:!‘JI?'—!'S"I.'I.II.II"'.'.'.."
< T & .
= Business Unit 4l Business Unit E_u'?“”“
E Stratagy Linking Mechanisms Archirecturs Unit Level
9 I8
U [Z A SRR LR L ER LN LE DR e b l"'.:'_;!:?.ll;::I‘lI'Il.l..l..l"l'.l‘l.l‘
F— i ;j ; Project IT Project Team
rojec n rojec - nagemen archrecture Level
H

Kilde: (Fonstad 2006).

Alignment skal ifglge Fonstad skabes pa koncern-, business-unit- og projektniveau mellem IT og
forretning. Her beskriver forfatterne Reich og Benbasat samt Luftman og Kempaiah alignment ud
fra henholdsvis intellektuelle og sociale dimensioner samt en reekke modenheds- og alignmentkrite-
rier. Reich og Benbasat peger pa, at alignment er centralt at understgtte mellem forretning og IT
med bade intellektuelle og sociale dimensioner for at sikre effektiv strategisk alignment (Reich og
Benbasat 2000). Her peger de bl.a. pa:

1) De intellektuelle dimensioner med fx:
e Strategier, strukturer, planleegningsmetoder mv.
e Maden, hvorpa IT- og forretningsplaner er forbunden.

2) De sociale dimensioner med fx:
e Veardier, kommunikation og forstaelse

e Maden, hvorpa ledelsen forstar og er committed til forretnings- og IT strategier, mal
og planer.

Dimensionerne viser fx, at strategisk alignment skabes ved at have lettilgengelige og nedskrevne
strategier (intellektuel), men ogsa sikre de kommunikeres, diskuteres og falges op pa formelle og
uformelle mader for at skabe forstaelse i organisationen af bade forretningsbehov og IT muligheder
(social).
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Luftman og Kempaiah understetter og udvider de intellektuelle og sociale dimensioner med 6 sa-
kaldte centrale modenheds- og alignmentkriterier, som skaber og udvikler koblinger mellem IT og
forretning med (Luftman og Kempaiah 2007). Kriterierne er:

e Kommunikation e Partnerskab
e Verdimaling e IT arkitektur
e IT styring e Fardigheder.

En uddybning af deres teoretiske perspektiv og 41 underliggende alignmentkriterier findes i bilag 1.

Fonstad peger i forhold til koblingen mellem strategier, projektstyring og projekter i virksomheden
pa, at koordinering mellem de organisatoriske niveauer er central for at sikre projekter kan indfri de
strategiske intentioner. Koordinering beskrives af Sabherwal i”The evolution of coordination in
outsourced software development projects: a comparison of client and vendor perspectives”
(Sabherwal 2003) som:

“integration eller sammenkeedning af forskellige dele af en organisation til at udfgre et kollektivt
set af opgaver (Sabherwal 2003) .

Koordination drejer sig om at binde de forskellige dele af organisationen sammen via hinandens
evner til at samarbejde om retning, resultater og lgsning af feelles anliggender. Her er projektporte-
faljestyring nogle af de redskaber, som kan medvirke til at skabe koordinering. I den teoretiske de-
finition af koordination er det dog vigtigt at observere, at der skelnes mellem kontrol og koordine-
ring, fordi koordination kreever felles afhengighed mellem flere interessenter, mens kontrol kan
udfares ensidigt (Sabherwal 2003). Sabherwal opdeler koordination i 2 hovedkategorier, hvor nogle
er specificeret pa forhand, og andre foretages gennem fzlles tilpasninger. De 4 underpunkter inden
for hovedkategorierne af koordination er vist med eksempler i parentes (Sabherwal 2003):

Koordineringsmekanismer, som er specificeret pa forhand

1. Standarder (fx tjeklister, projektdokumenter, projekttyper o.1.)
2. Planer (IT handleplaner, projektplaner o.1.)

Koordinationsmekanismer via feelles tilpasninger
3. Formelle feellestilpasninger (godkendelseskriterier, rolledefinitioner o.1)
4. Uformelle fallestilpasninger (mgder, dokumentation af &ndringer o.1.).

Fonstad taler i sin IT engagement model ydermere om at skabe linking mekanismer, som skal binde
IT Governance og projektportefgljestyring sammen. Han deler mekanismerne op i business linking,
alignment linking og arkitektur linking, som er vist i uddybende figur i bilag 2, bilagsfigur 3. Busi-
ness linking kobler personer og projekter til koncern- og business-unit strategier, mens arkitektur
linking kobler projekter til koncern- og business-unit arkitektur. Alignment linking skaber sammen-
haeng og koordinering mellem IT- og forretningsomraderne pa de enkelte organisatoriske niveauer
(mellem venstre og hgjreside i Fonstads model i figur 4).
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3.4.2 IT Governance og organisering af IT projektportefaljestyring

| de tidligere beskrevne projektportefgljemodeller af Cooper, Archer og Ghasemzadeh adresseres
vigtigheden af, at der er gatekeepere eller beslutningstagere, som sikrer udvalgelse og beslutning af
IT- og digitaliseringsprojekter.

Ross og Weill er to af de meste anerkendte forfattere inden for IT Governance, der beskeftiger sig
med, hvem der treeffer beslutninger om IT anliggender i virksomheden. De er teoretisk valgt at ind-
drage, fordi de har undersggt anvendelsen af og sammenhange for, hvem der treeffer beslutninger
relateret til IT i rigtig mange virksomheder. De definerer IT Governance som:

”...specifying the decision rights and accountability framework to encourage desireable behavior
in using IT” (Weill og Ross 2004).

IT Governance er central i forhold til IT projektportefaljestyring, fordi det skal skabe klarhed over,
hvem der traeffer beslutninger og hvem der leverer input til beslutninger i relation til virksomhedens
IT anliggender og mere specifikt i forhold til at udveelge og treeffe beslutninger om investering i IT-
og digitaliseringsprojekter. Til dette formal har Ross og Weill udviklet en IT Governancematrix, der
definerer 5 centrale beslutningsomrader og grupperinger af beslutningstagere ud fra sakaldte arke-
typer. Modellen er vist i tabel 5.

Tabel 5 — IT Governancematrix

Forretnings-

IT-principper IT-arkitektur IT-infrastruktur IT-investering
applikationer

Beslutning |Input Beslutning |Input Beslutning |Input Beslutning |Input Beslutning |Input
Business Monarki
IT Monarki
Feudal
Federal
Duopol
Anarki
Andet
Ved ikke

Kilde: (Weill og Ross 2004).

IT principperne danner ifglge Ross og Weill den overordnede ramme for de 4 andre beslutningsom-
rader i IT Governance og definerer, hvem der beslutter og leverer input til virksomhedens IT prin-
cipper som bl.a. indebarer beslutning og vedtagelse af IT strategien i virksomheden. Beslutninger
relateret til IT arkitektur omhandler beslutninger og input relateret til virksomhedens organisering af
kerneprocesser, delte data, teknologier og sikring af teknisk standardisering og integrationer. 1T
infrastruktur omhandler beslutninger og input relateret til valg af tekniske platforme og fysiske
komponenter (fx netvark, servere, pc’ere ol.), som skal understotte afviklingen af IT applikationer.
Forretningsapplikationer referer til beslutninger og input for kravspecificering af de forretningsori-
enterede IT systemer.

| forhold til beslutning om IT- og digitaliseringsprojekter er beslutningstagere relateret til IT inve-
steringer i IT Governancematrixen serlig central i IT projektportefaljestyring. Arsagen er, at de
fungerer som de egentlige beslutningstagere, fordi de med tildeling af penge og gkonomi i forbin-
delse med investering i IT- og digitaliseringsprojekter ifglge Ross og Weills Governance-opfattelse
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sidder med den reelle udvalgelses- og beslutningskompetence for IT- og digitaliseringsprojekter, da
de overvejer og treeffer beslutninger om:

1) Hvor meget skal der investeres?
2) Hvad skal der investeres i?
3) Hvordan skal der prioriteres og balanceres mellem valg?

Beslutningstagerne i virksomheden beskriver Ross og Weill via forskellige arketyper, som kan be-
sta af bade centrale enkeltpersoner eller forskellige former for grupper. De uddybes ikke nermer
her, men er kort uddybet i bilag 4.

3.4.3 Nytteveerdi og veerdibegrebet i en offentlig virksomhedskontekst

I den teoretiske gennemgang og beskrivelse af projektportefaljestyring refereres lgbende til at
udvelgelse af projekter og projektportefalje skal medvirke til at skabe starst mulig nytteveerdi.
Generelt beskriver litteraturen en del om nytteveerdi- og verdibegreber ud fra gevinstrealisering.
Der er i teorien i forhold til IT et stort fokus pa Business Case begrebet, som typisk fastleegger
finansielle, kvantificerbare, malbare og skonomiske gevinster for IT- og digitaliseringsprojekter
(Schmidt 2003) (Ward J. 2008).

Litteraturen har overvejende en tilgang til gevinstrealisering ud fra private virksomheder og ikke i
sa grad fokus pa offentlige virksomheder. Den private virksomhed er typisk funderet pa princippet
om, at der skal skabes maksimal gkonomisk indtjening, hvor projekter skal medvirke til at gge
salget af produkter eller effektivisere processer, der understgtter salg, produktion og levering af
virksomhedens produkter. En offentlig virksomhed er ikke baseret pa at skulle skabe indtjening,
men er derimod funderet pa at levere kvalitet og service i de ydelser det offentlige leverer til
samfund og borgere gennem bedst mulig udnyttelse af de ressourcer, de tildeles pa baggrund af fx
skattefinansiering. Nyttevaerdibetragtningen skal i udveelgelse og beslutning af projekter ud fra IT
projektportefaljestyring for offentlige virksomheder derfor betragtes anderledes end fokusering pa
gkonomisk indtjening.

Fa forfattere naevner specielle forhold om verdibetragtninger i relation til 1T projektporte-
foljestyring i offentlige organisationer. I Ross og Weill’s bog ”IT Governance ” kan dog udledes ud
fra Mark Mores “value framework for managing Not-for-Profit Organizations”, at nytteveerdi
netop skal anskues anderledes end i private virksomheder (Weill og Ross 2004). Mark Mores value
framework navner, at de offentlige organisationer skal indteenke serviceniveau og kundetilfredshed
i deres veerdibetragtninger ud over effektiv udnyttelse af gkonomi og menneskelige ressourcer. Det
skyldes, at omverdenens indflydelse (authorizing environment) via de folkevalgte poltikere og
borgere qua deres politiske og borgerindflydelse, stiller krav til kvaliteten af leverancerne for at
blive tilfredse. De stiller dermed direkte (politiske beslutninger) og indirekte (fx pavirkning af de
folkevalgte) krav til de kapabiliteter, der skal producere og levere den offentlige nytteveerdi.
Dermed har de folkevalgte og borgerne interesse i, at den offentlige virksomheds strategier, IT
strategier og IT- og digitaliseringsprojekter direkte og indirekte understgtter en effektiv og
kvalitativ levering af den offentlige service og borgertilfredshed. Disse opfattelser har indflydelse
pa den offentlige virksomheds strategi og fastleeggelse af de strategiske udvelgelseskriterier, som
skal ligge til grund for projekt- og portefaljeudveaelgelse, hvor der bade skal fokuseres pa effektiv
gkonomisk udnyttelse af de tildelte ressourcer og etablering af kvalitet i serviceleverancerne.
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3.5 Delkonklusion

Kapitlets formal er at konkludere pa masterspecialets problemformulering delspgrgsmal 1, som er:
Hvad siger teorien om at udveelge og beslutte projekter ud fra projektportefaljestyring?

IT projektportefaljestyring bygger pa, at virksomheden skal udvalge og sammensatte projekter,
som ud fra virksomhedens strategier sammenlagt giver den mest optimale sammensatning af en
projektportefalje med hgjt ydende og verdiskabende projekter. Cooper, Archer og Ghasemzadeh
beskriver teoretisk to modeller for udveelgelse og beslutning af projekter ud fra projekt- og projekt-
portefaljestyring.

Coopers Stage-Gate model bygger pa udvelgelse og beslutning af individuelle projekter ud fra fa-
ser, beslutningsgates og beslutninger truffet af gatekeepere mellem de enkelte faser. Modellens
styrke er, at den kvalitetssikrer informations- og beslutningsgrundlag til udveelgelse af hvert enkelt
projekt i fastlagte faser, men modellen mangler muligheden for at sammenligne forskellige projek-
ter som en projektportefalje. Det betyder, at udvelgelsen og beslutningen af projekter alene bygger
pa det individuelle beslutningsgrundlag, som modellen bidrager med. Sa er det op til beslutningsta-
gerne (gatekeepers) at treeffe fornuftige valg og beslutninger for det enkelte projekts nytteveerdi.
Modellen sikrer ikke, at virksomheden far vurderet alle projekter ud fra en portefgljesammensaet-
ning, som bidrager til samlet overblik og sammenhange mellem virksomhedens projekter og poten-
tiel stgrst mulig skabelse af samlet nytteveerdi ud fra en felles betragtning og vurdering af alle pro-
jekter i en projektportefalje.

Archer og Ghasemzadeh’s model for projektportefoljeudvalgelse bygger videre pa Stage-Gate mo-
dellens styrke og kompenserer for dens manglende mulighed for at sammenholde og udvelge pro-
jekter til en projektportefglje. Modellen sikrer, at det individuelle projekt vurderes, men sikrer ogsa,
at projekter vurderes i sammenhang med andre projekter. Det sker ved at etablere beslutnings-
grundlag til udveelgelse af projekter og projektportefalje gennem 5 faser, hvor projekter og portefal-
je vurderes ud fra etablering af beslutningsgrundlag i faserne, men ogsa ud fra foruddefinerede stra-
tegiske udvelgelseskriterier skabt pa baggrund af virksomhedens strategier. Ydermere satter Ar-
cher og Ghasemzadeh fokus pa ressourceallokering mellem projekter til sammensatning af den
mest optimale projektportefalje for virksomheden.

Cooper, Archer og Ghasemzadeh adresserer i effektiv projektportefaljestyring vigtigheden af, at der
er klarhed over virksomhedens strategiske og organisatoriske grundlag samt sammenhang til pro-
jekter for at kunne etablere foruddefinerede strategiske guidelines og vurderingskriterier, ligesom
der i udvaelgelses- og beslutningsprocessen er behov for klarhed over, hvem der udveelger og traeffer
beslutninger for IT- og digitaliseringsprojekter til en projektportefaglje. Hvis der ikke er strategisk
alignment mellem virksomhedens strategier, vil udvelgelse og beslutning af projekter skabe uklar-
hed og frustrationer i udveelgelse, sammensetning og beslutning af projekter ud fra projektportefgl-
jestyring.

Fonstad adresserer med IT engagement modellen strategisk alignment og koordinering, som kan
skabe effektivt grundlag for udvelgelse af projekter og projektportefalje. Det sker ved at sikre
sammenhang mellem strategi og organisation pa forskellige organisatoriske niveauer, hvor Reich
0g Benbasats intellektuelle og sociale dimensioner sammen med Luftman og Kempaiah’s align-
mentkriterier medvirker til at sikre grundlag for strategisk alignment. Koordineringen mellem de
organisatoriske niveauer i virksomheden til projekt- og portefaljestyring etableres gennem Fonstads
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alignmentlinks og Sabherwals centrale koordineringsmekanismer, som er vigtige for at understgtte
en effektiv projektportefaljestyring.

Cooper, Archer og Ghasemzadeh peger i deres modeller ogsa pa behovet for en tydelig Governan-
cestruktur for at sikre klarhed over, hvem der udvelger og traeffer investeringsbeslutninger for IT-
og digitaliseringsprojekter samt projektportefglje. Her kan Ross og Weills opfattelse af IT Gover-
nance samt IT Governancematrix medvirke til at sikre overblik over, hvem der leverer beslutnings-
grundlag og hvem der treeffer centrale IT beslutninger med betydning for og koordinering af IT- og
digitaliseringsprojekter samt for virksomhedens IT projektportefalje.

Teoretisk adresseres i udvelgelse og beslutninger af IT- og digitaliseringsprojekter ud fra projekt-
portefaljestyring, at der i en nytteveerdibetragtning for projekter og projektportefaljer er forskel pa
private og offentlige virksomheder. Offentlige virksomheder er ikke baseret pa at skulle skabe ind-
tjening, men skal i henhold til Ross og Weills beskrivelse af Mark Mores value framework fokusere
pa effektiv udnyttelse af skonomiske ressourcer og kvalitet i serviceleverancerne, nar de udvalger
0g beslutter IT- og digitaliseringsprojekter.
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4 Grundlag og proces for projektudvelgelse og -beslutninger

Formalet med kapitel 4 er at besvare delspgrgsmal 2 i problemformuleringen om: Hvilket grundlag
og hvilken proces har Herning Kommune for udvelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringspro-
jekter?

4.1 Introduktion til beskrivelse

Det strategiske og organisatoriske grundlag er som tidligere fremfart centralt for udvelgelse og
beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter ud fra IT projektportefgljestyring. Fonstads IT engage-
ment model i figur 5 anvendes som ramme til at afdekke grundlaget for projektudvelgelse og be-
slutninger ud fra det strategiske og organisatoriske grundlag samt IT Governance i Herning Kom-
mune. Modellen afdaekker i afsnit 4.2 og 4.3 strategier, strukturer og centrale interessentgrupper,
som medvirker til at skabe grundlag for udvealgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter.
| afsnit 4.4 beskrives Herning Kommunes projektmodel for udvelgelse og beslutning af IT og digi-
taliseringsprojekter ud fra Coopers Stage-Gate model og Archer og Ghasemzadehs model for pro-
jektportefaljeudveelgelse. | afsnit 4.5 beskrives IT Governancestrukturen i Herning Kommune i re-
lation til, hvem der leverer og treeffer beslutninger i relation til 1T- og digitaliseringsprojekter.

| kapitel 5 analyseres naermer ud fra gennemfarte interview med den sakaldte Digitale Styregruppes
medlemmer, hvordan de enkelte dele fungerer i praksis ud fra IT projektportefaljestyring samt hvil-
ke udfordringer det giver i udvalgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter. 1 figur 5 ses
de organisatoriske niveauer og centrale interessenter og grupper, hvor den tidligere beskrevne IT
engagement model af Fonstad anvendes som ramme for beskrivelse og afdekning af grundlag og
proces for udveelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter.

Figur 5 — En ramme til beskrivelse af grundlag for projektudvealgelse og -beslutninger
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Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af Herning Kommunes IT strategi, interview af DDS-medlemmer i bilag 9-15 samt
(Fonstad 2006).
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4.2 Koncern-niveauet

4.2.1 Den overordnede koncernstruktur

Herning Kommune er organisatorisk opbygget ud fra en traditionel forvaltningsstruktur bestaende
af 5 forvaltninger. Overordnet organisationsdiagram er vedlagt i bilag 5. Koncernniveauet pa gver-
ste niveau i Fonstads model i figur 5 bestar af en direktion med 5 forvaltningsdirektarer og kommu-
naldirektgren. De udger tilsammen den gverste administrative virksomheds- og koncernledelse.
Direktionen beslutter og koordinerer den overordnede koncernstrategi og ledelse af kommunen.
Kommunaldirektgrens ansvar er overordnet ledelse af direktionen og servicering af kommunens
borgmester i forhold til politiske sager.

4.2.2 Koncern-IT-afdelingen (KITA)

KITA er organiseret i forvaltningen @konomi, Personale og Borgerservice med knap 30 medarbej-
dere. KITA er opdelt i drift og udvikling, hvor 3 medarbejdere og eksterne adhoc-konsulenter ar-
bejder med IT udvikling. IT udviklingsafdelingen beskaftiger sig med strategi, 1T handleplaner og
ledelse af IT udviklingsprojekter. KITA fungerer ud fra Fonstads IT engagement model som align-
mentlink ved at vare bindeled mellem direktion og KITA med reprasentation i den sakaldte Digita-
le Styregruppe (DDS). Herudover fungerer KITA ud fra Fonstads model som business og align-
mentlink mellem koncern og forvaltningsledelserne ved repraesentation i de senere beskrevne IT
strategigrupper (ITS’er). Bdde i DDS og ITS’erne er KITA en central spiller i forhold til at sikre
Herning Kommunes organisatoriske og tekniske arkitektur og er derfor ogsa et central arkitekturlink
ud fra Fondstads linkingmekanismer. Praktisk indgér KITA’s IT chef og IT udviklingsmedarbejder-
ne i den overordnede IT planleegning samt ledelse af tveergdende og forvaltningsspecifikke IT pro-
jekter (Koncern-IT 2011).

KITA’s IT drift bestar af ca. 25 medarbejdere, som overvejende arbejder med drift af kommunens
IT systemer, men de indgar ogsa ofte i starre eller mindre grad i flere udviklingsprojekter med deres
store kompetencer og viden om infrastruktur og IT arkitektur. IT drift er opdelt i (Koncern-IT
2011):

e Servicedesk gruppen e Server gruppen
e Netveerksgruppen e Teknisk support gruppe.
e Skole IT-gruppen

Neermere beskrivelse af KITA samt organisationsdiagram findes i bilag 6.

4.2.3 Den Digitale Styregruppe (DDS)

Direktionen nedsatte, pa baggrund af et kommissorium i forbindelse med kommunesammenlagnin-
gen 1 2007, en styregruppe for digital forvaltning (i daglig tale "Den Digitale Styregruppe” (DDS)).
DDS er en central IT Governancemekanisme, hvis man anskuer gruppen ud fra Ross og Weills teo-
riopfattelse, fordi de skal medvirke til at udvaelge og beslutte investeringer i alle felles eller kon-
cernmassige IT- og digitaliseringsprojekter. Et samlet overblik over IT Governancestruktur i Her-
ning Kommune behandles serskilt i afsnit 4.5. DDS refererer til direktionen, hvor DDS’s formal er
at fungere som alignmentlink mellem direktion og KITA i Fonstads model i figur 5. DDS er nedsat
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med tveerorganisatoriske ledelsesmaessige kompetencer, der skal sikre, at beslutninger for 1T- og
digitaliseringsprojekter altid har reference til koncernstrategien, IT strategien og de faglige forvalt-
ningsstrategier, mal og IT handleplaner, som beskrives i IT strategien pa falgende made:

“Det er vigtigt for styregruppen at fastholde, at der er en tydelig sammenhceng mellem de faglige
mal og de mal, der seattes pa IT-omrddet” (Den Digitale Styregruppe (DDS) 2010).

DDS fungerer ud fra Fonstads model dermed ogsa som centralt businesslink, fordi gruppen skal
sikre den forretningsmaessige koordinering mellem koncern og de 5 forvaltninger. DDS’s reprasen-
tanter er IT chefen fra KITA, ligesom forvaltningernes stabschefer typisk repraesenterer de enkelte
forvaltningers serviceomrader. Fra OPB (@konomi, Personale og Borgerservice) har direktgren
fungeret som formand for DDS indtil august 2011, hvor IT chefen fra KITA nu er formand. Det
skyldes, at direkteren fra OPB blev konstitueret kommunaldirekter pga. den nuverende kommunal-
direktors sygemelding. DDS’s medlemmer fra forvaltningerne fungerer dermed ogsé som centrale
koordineringsmekanismer ud fra Sabherwal, fordi det enkelte medlem skal sikre koordinering mel-
lem koncern- og forvaltningsniveauet i Fonstads model.

DDS mgdes 6-8 gange om aret, hvor de behandler samt sikrer overordnet prioritering, men ogsa
beslutning af 1T- og digitaliseringsprojekter, som praesenteres for DDS. Alle projekter af tvaergaen-
de karakter skal ifglge direktionens kommissorium praesenteres for DDS med det formal at sikre
koordinering af IT- og digitaliseringsprojekter i kommunen, og at alle relevante parter bliver ind-
draget. Projekter skal leveres til DDS fra forvaltningerne via projektindstillinger og ved fremlaeg-
gelse af arlige IT handleplaner fra forvaltningernes IT strategigrupper (Direktionen, Herning
Kommune 2007) (Den Digitale Styregruppe (DDS) 2010). Nar nye IT- og digitaliseringsprojekter
opstar, er det DDS’s rolle, at der bliver etableret den fornedne organisering bag IT investeringer og
herunder, at omkostninger er rimelige 1 forhold til gevinsterne. Organisatorisk overblik over DDS ’s
placering i organisationen er vist i bilag 7.

4.2.4 Koncernstrategien

Herning Kommunes direktion arbejder ud fra en koncerntankegang om, at de 5 forvaltninger kan
udnytte en reekke feelles og tveergaende synergier mellem forvaltningerne. Ud fra tidligere teoribe-
skrivelse kan virksomhedens forretningsstrategi vere defineret mere eller mindre formelt i skriftlig
form (Mintzberg og James. 1985). Koncernstrategien forsgger at danne rammen for understgttelse
af kommunes overordnede forretningsmaessige perspektiver. I Herning Kommune beskrives kon-
cernstrategien kort skriftligt og formelt meget overordnet ud fra en reekke visions- og formalstanker,
som direktionen arbejder ud fra. De beskrives pa falgende made, hvor direktionen gnsker, at:

e direktionen og den samlede kommunale organisation kan leve op til kravet i det politiske
kodeks

e der pa de projektfastlagte omrader teenkes og arbejdes pa tveers af organisationen og med et
strategisk perspektiv

o der bliver sat yderligere fokus pa at arbejde projekt- og udviklingsorienteret

o driftsmaessige spargsmal afklares pa rette niveau, idet der gnskes en decentral organisation
under overskriften Vi har tillid — du har ansvar”

e opstille mal og visioner for udvikling af den samlede organisation

e arbejde med interne projekter og projekter som raekker ud over den kommunale organisation

e udnytte de til radighed veerende ressourcer optimalt.
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Konkret vil direktionen sikre udfoldelse af koncernstrategien gennem temamgder i direktionen og
sikre udveksling af information samt koordinering af udviklingsprojekter og gennem ledelsesmaes-
sig sparring (Direktionen, Herning Kommune 2011).

Koncernstrategien signalerer i hgj grad en decentralisering af det driftsmassige ansvar, men samti-
dig gnsker direktionen fokus pa strategiske rammer for udviklingsprojekter, hvor man gnsker, at der
teenkes og arbejdes pa tvers ud fra fastlagte projektomrader. 1T- og digitalisering er her en af direk-
tionens fastlagte projektomrader (Direktionen, Herning Kommune 2011). Direktionen patager sig i
ovenstaende ansvaret for, at der sikres udveksling af informationer og koordinering af disse i Her-
ning Kommunes organisation, dvs. mellem koncern- og forvaltningsniveauet i Fonstads model figur
5.

En af Steensens opsamlede strategiske opfattelser matcher i hgj grad Herning Kommunes strategi-
udvikling pa koncernniveau med: ”...organisationen har ikke én men mange strategier, som forfol-
ges af interne grupperinger, der hver iscer forsoger at fremme netop deres partielle interesse.”
(Steensen 2009). Det skyldes, at koncernstrategiens med vi har tillid — du har ansvar”, og i evrigt
meget rammesettende punkter, sender et signal om et decentralt fokus ligesom koncernstrategien.

4.2.5 IT strategien

Direktionen godkendte i foraret 2010 en ny IT strategi for Herning Kommune. IT strategien danner
rammen for den overordnede IT planlaegning og IT udvikling i kommunen.

IT strategien udspringer i hgj grad af inspiration fra IT- og Telestyrelsens anbefaling for opbygning
af en IT strategisk ramme og platform (IT- og Telestyrelsen 2011) og kan ud fra Sabherwal betrag-
tes som en central plan- og koordineringsmekanisme (Sabherwal 2003). Yderligere er IT strategien
en central alignmentmekanisme, hvor den ud fra Luftman og Kempaiah’s alignmentkriterier over-
ordnet beskriver 4 ud af 6 alignmentkriterier, som tydeligt fremgar af IT strategiens indholdsforteg-
nelse. IT strategien forholder sig dermed til vigtige alignmentkriterier, som i forhold til Fonstads
model i figur 5 skal medvirke til at understatte og sikre alignment mellem IT og forretning. Nar de
umiddelbart overseettes fra IT strategiens indholdsfortegnelse til alignmentkriterier ser det ud som
falger:

IT strategien Alignmentkriterier
e Falles malsetninger ~ ------ > Verdimaling

e [T styring og organisering ~~  ------ > IT styring

e IT arkitektur - > IT arkitektur

e Kompetencer - > Feerdigheder

IT strategien beskriver grundleeggede de felles behov og satter retningen for Herning Kommunes
IT. IT strategien tager afsat i 3 strategiske malsaetninger med (Den Digitale Styregruppe (DDS)
2010):

1) ””Servicering af borgere” vedrgrer kommunens udadrettede initiativer. Digitale tilbud til bor-

gerne gennem enkle og gennemtaenkte selvbetjeningslasninger pa herning.dk eller borger.dk er et
eksempel pa dette. Ud over varetagelsen af vores myndighedsopgave kunne det ogsa veere initiati-
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ver, som styrker demokrati eller borgernes udfoldelse. IT kan bruges til at understette eller fremme
samspillet mellem borgere eller mellem borgere og Herning Kommune”.

2) ””Den digitale arbejdsplads” daekker over gnsket om at skabe attraktive arbejdspladser, hvor
den enkelte medarbejder far sa meget hjelp til sit arbejde af vores it som overhovedet muligt. Ruti-
ne- eller administrativt arbejde kan eksempelvis gares af smarte IT systemer med henblik pa at gare
kommunens drift billigere”.

3) ””Modernisering” af vores it vedrgrer de ngdvendige tilpasninger saledes at vi bare nogenlunde
lever op til markedsstandarden. Ved at holde Herning Kommunes it-systemer og -struktur pa et
niveau svarende til de gvrige kommuners sikres vi de bedst mulige forudseetninger for at kunne dra-
ge nytte af andre kommuners tiltag og pa samme vis at bidrage tilbage til kommunernes fallesskab
med vores gode tiltag og erfaringer”.

IT strategien forholder sig i de strategiske malsatninger ikke til, hvordan malene skal males. Male-
ne kunne anvendes ud fra den tidligere teoretiske gennemgang til at vurdere det strategiske fit for
udvelgelsen og beslutningen af projekter og dermed skabe overblik over, hvordan IT- og digitalise-
ringsprojekter understgtter forretningen ud fra et strategisk udgangspunkt. Der har i relation til mal-
setningerne i IT strategien eller i andre former for interne dokumentariske kilder ikke kunnet frem-
findes strategiske guidelines eller udveelgelseskriterier ud fra Archer og Ghasemzadeh teoretiske
opfattelse, som bygger pa de 3 malsatninger til at understatte udvaelgelse og beslutning af IT- og
digitaliseringsprojekter ud fra en projektportefaljestyringstankegang.

IT styringen (Governance) er groft beskrevet i IT strategien med beslutningsstruktur for de to cen-
trale interessentgrupper med den sdkaldte “Digitale Styregruppe” (DDS) og forvaltningernes IT
strategiske grupper (ITS’er). IT arkitekturen giver primart udtryk for, at nationale og eksterne krav
skal inddrages i forhold til Herning Kommunes IT udvikling. Kompetencer fokuserer pa, at der skal
ske generel udvikling af brugerkompetencer gennem hjeelp via IT afdelingens servicedesk, kommu-
nens superbrugerorganisation og sidemandsoplering ude i organisationen.

IT strategien forholder sig ud fra Luftman og Kempaiah ikke direkte til alignmentkriterier vedrg-
rende kommunikation og partnerskab. De to kriterier skal subjektivt vurderet fra opgaveskrivers
side i hgjere grad ses som en del af den struktur og organisering, IT strategien beskriver med DDS
og ITS’er ligesom IT strategien i sig selv er et koordinerende kommunikationsredskab i Fonstads
model mellem koncern- og business-unitniveau. Partnerskabet ses som en social- og personrelateret
alignmentmekanisme, som kommer til udtryk ved, at personer medes i DDS og ITS erne.

4.3 Business-Unit-niveauet

4.3.1 Forvaltningernes struktur og serviceomrader

De 5 forvaltningsdirektarer fra direktionen udgver ledelse af det enkelte forvaltningsomrade og af
de respektive afdelingschefer. Forvaltningsdirektgren og afdelingschefer i forvaltningerne udger
forvaltningsledelsen i Fonstads model i figur 5. Forvaltningsdirektgren servicerer i samarbejde med
den gvrige forvaltningsorganisation de politiske udvalg i forhold til de serviceomrader, den enkelte
forvaltning arbejder inden for. | tabel 6 ses et overblik over de enkelte forvaltninger og tilknyttede
serviceomrader, de arbejder indenfor:
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Tabel 6 — Oversigt over forvaltninger og serviceomrader
@gkonomi,

Forvaltninger Personale og Bgrne- og Teknik- og By, erhverv og
Borgerservice Socialforvaltningen ungeforvaltningen Miljgforvaltningen kultur
Administration Handicap og psykiatri |Dagtilbud for barn Byggemodning Idreet og fritid
5 Folke- og Kommunale
3 Arealerhvervelser |[Sundhed og aeldre ungdomsskole ejendomme Biblioteker
’é Forsgrgelse og
2 beskeeftigelse Bgrn og familie Driftselskaber Kultur
L Forbyggelse Grgnne omrader
> — -
S Miljgforanstaltninger
n Renovation
Trafik

Kilde: Egen tilvirkning pa baggrund af (Koncern-gkonomi, Herning Kommune 2011)

4.3.2 IT strategigrupper (ITS’er)

| Herning Kommunes IT strategi fremgar det, at den enkelte forvaltning skal nedsette TS er, hvis
formal er at fastlaegge mal, organisere IT for serviceomraderne samt fastlaegge strategiske indsats-
omrader, gkonomiske rammer og synliggere IT overfor forvaltningernes serviceomrader og medar-
bejdere. ITS’er skal sikre koordinering, udveelgelse og beslutning af forvaltningsspecifikke 1T- og
digitaliseringsprojekter, dvs. projekter som alene vedrgrer den enkelte forvaltning.

ITS’er fungerer ud fra Fonstads model i figur 5, ligesom DDS pé koncern-niveau som alignment-
link, hvor de skal skabe sammenhang mellem forvaltningernes strategi, kommunens IT strategi og
sakaldte IT handleplaner i den enkelte forvaltning. ITS er fungerer ogsd som businesslink mellem
forvaltning og afdelinger, hvor de skal sikre forretningsmaessig koordinering mellem de interne ni-
veauer i deres respektive forvaltninger. KITA fungerer som arkitekturlink, eftersom IT chefen eller
medarbejdere fra IT udviklingsafdelingen deltager i ITS ernes moder og skal medvirke til at sikre
bade organisatoriske og tekniske arkitekturer for IT relateret til forvaltningerne.

ITS’erne er 1 forvaltningerne typisk reprasenteret med en stabschef eller en direkter som formand
og bestar af ledelses- eller medarbejderrepraesentanter fra de forskellige serviceomrader i forvalt-
ningerne. Fra KITA deltager IT chefen eller projektledere fra IT udvikling i de lgbende typisk ma-
nedlige mader.

I IT strategien kan det 1 ovrigt konstateres, at forventninger til roller og ansvar for ITS erne ikke er
beskrevet udover, at det er forvaltningerne selv, som skal nedsette ITS’erne. IT-udviklings-
afdelingens, Henning Olsen, giver udtryk for, at 3 ud af 5 forvaltninger formelt set har beskrevet
ITS ernes organisering, ansvar, roller og opgaver (Olsen 2011). Det drejer sig om:

e Teknik og Miljgforvaltningen
e Bgrne- og Ungeforvaltningen
e Forvaltningen for @konomi, Personale og Borgerservice.

Det fremgar af de 3 forvaltningers beskrivelser, at formanden for den enkelte ITS i den enkelte for-
valtning deltager som reprasentant i DDS (Bgrne- og Ungeforvaltningen, Herning Kommune 2011)
(Teknik- og Miljgforvaltningen, Herning Kommune 2011) (@konomi, Personale og Borgerservice,
Herning Kommune 2011). Socialforvaltningen og forvaltningen for By, Erhverv og Kultur har beg-
ge ud fra Sabherwals koordineringsmekanismer ikke beskrevet eller etableret formelle grupper, som
arbejder IT strategisk endnu, hvilket bekraftes i interview (Hgjborg 2011) (Locander 2011) (Olsen
2011).
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4.3.3 Forvaltningsstrategierne

Forvaltningernes individuelle forretningsstrategier kommer til udtryk i Herning Kommunes sakaldte
arlige reviderede Budgetbog (Koncern-gkonomi, Herning Kommune 2011).

Ud fra Steensens opsamlede teoretiske strategiopfattelser, udtrykker Budgetbogen i hgj grad:

“udgangspunktet i de officielt formulerede mal, malscetninger, politikker, handlingsretninger, pla-

ner og positioneringer, som organisationen soger at gennemfore i en efterfolgende tidsperiode.”
(Steensen 2009).

Det bygger pa, at Budgetbogen er et skriftligt politisk og administrativt redskab, som ogsa ud fra
Sabherwal kan siges at vere en pa forhand falles tilpasset koordineringsmekanisme, der skal sikre
et formelt overblik over de gnskede strategiske mal og retninger for alle kommunens serviceomra-
der. Budgetbogen skaber ud fra Steensens strategidefinition overblik over kommunens gkonomi og
19 viste serviceomrader i tabel 6 med beskrivelse af visioner (12-ars sigt), de politiske mal (4-ars
sigt) og arsmal (1-arige mal) som forvaltningerne strategisk arbejder ud fra pa serviceomraderne.

En gennemgang af Budgetbogen beerer praeg af faglige mal med mere eller mindre uddybende mal-
beskrivelser, hvor der er ringe eller ingen eksisterende malsatninger for IT- og digitaliseringsudvik-
ling, som skal understatte kommunens forretningsorienterede mal. For det administrative service-
omrade i @konomi, Personale og Borgerservice nevnes dog kort et politisk arsmal med fokusering
pa “Det Digitale Herning”, hvor succeskriteriet er, "...at der veelges fem nye indsatsomrdder med
selvbetjeningsomrdder, som gennemfores i lobet af 2011 (Herning Kommunes Budgetbog 2011, s.
85). Herudover navnes IT og digitalisering fra det forretningsmaessige perspektiv ikke i forvaltnin-
gernes strategiske visioner, malsatninger og arsmal for de 19 serviceomrader. Der findes inden for
enkelte af de 19 serviceomrader budgetmeessige og gkonomiske vurderinger af, hvor store de
driftsmaessige investeringer forventes at vaere, men ellers er IT udviklingen kun i ringe omfang
budgetteret eller beskrevet.

4.3.4 1T handleplaner

ITS’erne i forvaltningerne skal ifolge IT strategien fastlegge prioriterede malsatninger og IT hand-
leplaner med konkrete forslag til IT- og digitaliseringsprojekter, som forvaltningerne finder ngd-
vendige og realistiske inden for de gkonomiske rammer. IT handleplaner kan ligesom IT strategien
betragtes som en central pa forhand felles tilpasset koordineringsmekanisme ud fra Sabherwal. IT
strategien skal i gvrigt danne ramme for IT handleplanernes udarbejdelse med bl.a. de tidligere be-
skrevne overordnede 3 strategiske malsatninger (Den Digitale Styregruppe (DDS) 2010). IT hand-
leplaner skal godkendes i DDS for at sikre koordination af IT rettede initiativer. IT handleplanerne
samles arligt i en redegerelse til DDS og med halvarlig opfalgning i DDS, hvor de skal vise, hvilke
projekter, der er blevet gennemfart i det foregaende ar, og hvilke projekter er pa vej. Der fremgar
ikke krav til eller rammer for, hvordan IT handleplaner skal udformes af forvaltningerne (Den
Digitale Styregruppe (DDS) 2010).
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4.4  Processen for projekt- og portefgljestyring i Herning Kommune

Med udgangspunkt i Coopers Stage-Gate model og Archer og Ghasemzadeh’s indledende faser for
individuel projektudveelgelse beskrives Herning Kommunes proces, som skal understatte udveelgel-
se, beslutning og styring af 1T- og digitaliseringsprojekter ud fra Herning Kommunes projektmodel.
Det danner baggrund for analyse og diskussion af de udfordringer, som Herning Kommune oplever
i udveelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter ud fra projektportefaljestyring i kapitel
5.

Direktionen introducerede i august 2007 en ny projektmodel til ledelse og styring af projekter i
Herning Kommune. Projektmodellens hovedformal var at udvikle falles sprog og arbejdsmetodik,
saledes at tveerorganisatoriske projekter kunne afvikles smidigt. Projektmodellen er en generel pro-
jektmodel til anvendelse pa alle typer af projekter i kommunen, og altsa ikke kun til IT- og digitali-
seringsprojekter (Herning Kommune 2007). Projektmodellen var bygget op ud fra en vandfaldsmo-
del og er med baggrund i Stage-Gate modellen fra teoriafsnittet defineret med 4 faser og 3 beslut-
ningsgates via afklarings- planleegnings-, gennemfarelses- og afslutningsfaser for projekter (Munk-
Madsen 2006).

| januar 2010 blev projektmodellen fra 2007 etableret i et elektronisk verktgj, kaldet Octoportalen.
Octoportalen skulle sikre koncernen og forvaltningerne et falles elektronisk proces-flow med un-
derstgttende informations- og beslutningsstattende processer til udveelgelse, beslutning og styring af
projekter herunder for IT- og digitaliseringsprojekter (Herning Kommune 2011).

Med Octoportalen gnskede direktionen at skabe en elektronisk platform for projekt- og portefalje-
styring, hvor formalet var at:

e understgtte ledernes behov for overblik over det enkelte projekt
e styrke projektledernes behov for dokumentation og kommunikation af projekter
e understgtte videndeling og samarbejde pa tveers af medarbejdere og afdelinger.

| dag ser projektmodellen for Octoportalens elementer og procesforlgb ud som vist nedenfor:
Figur 6 — Herning Kommunes projektmodel - Octoportalen

Gate 0 Gatel Gate2 Gate3 Gated
Ideudvikling > | Sondering » | Planlxgning > | Gennemforelse > [  Afstutning >

= Idebeskrivelse *Kravspecifikation =Effektmil og malhieraki =Tid, status og evaliering =Overgang til doft
= Proces for deudviklng =Business Case = Styning *Resultat af gernemforelse
= Resultat for ideudviklng = Tids- oghandleplan = Organsatonsk forankrng
=Resultat afsondenng = Drftsansvar
= Kommunikationsplan
= Tuds- oghandleplan

Kilde: (Herning Kommune 2011)

Ideudviklings- og sonderingsfaserne samt Gate 0 og Gate 1 uddybes naermer eftersom det enkelte IT
og digitaliseringsprojekt formelt set udveelges og besluttes her i processen. Der afgrenses fra at
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uddybe fase 2-4, eftersom disse betragtes som en del af implementeringen for IT- og digitalise-
ringsprojekter ligesom vist i Coopers tidligere Stage-Gate model i figur 2, afsnit 3.2.

Ideudvikling og gate 0

Fasen med ideudvikling ligner i hgj grad undersggelses- og prescreeningsfaserne fra henholdsvis
Cooper, Archer og Ghasemzadeh’s to tidligere beskrevne modeller. Ideudviklingsfasen skal screene
og forelgbigt undersgge et foreslaet IT- og digitaliseringsprojekt i forhold til, om det er attrativt at
afdekke narmere. I Herning Kommune beskrives ideen ud fra forvaltningens (kundens) eller
tekniske udfordringer, problemer eller behov. Herudover skal der beskrives en proces for
ideudvikling med, hvem deltager? hvad er ideen? hvordan realiseres ideen? hvornar realiseres den?
Efter procesbeskrivelsen skal resultatet af idefasen summeres op med forslag til fokus efter idefasen
samt forslag til projekttitel.

Gate 0 danner baggrund for, om projektet skal gennemga en starre eller mindre sonderingsfase. Der
er i projektmodellen ikke indbygget foruddefinerede strategiske vurderingskriterier ligesom Archer
og Ghasemzadeh’s model til at vurdere, om projekter skal g& videre eller ej. Derimod basesrer
Herning Kommunes ideudvikling sig pa informations- og beslutningsgrundlaget i fase 0, som
dannes ligesom Coopers model ved definiton af leveranceindhold for fasen. Der er med indholdet
for fase 0 og beslutningen ikke lagt op til fx Coopers tanke om feasibiltiy analyse eller Archer og
Ghasemzadeh’s fokus pa strategiske guidelines med udvalgelseskriterier til projektudvelgelsen.
Der var i den tidligere beskrivelse ud fra Fonstads model for strategi og organisatorisk grundlag
hverken pa koncern- eller forvaltningsniveau uddybende screenings- eller vurderingskriterier
udover, at IT strategien giver mulighed for at anvende de tre strategiske beskrevne malseatninger af
beslutningstagerne i fasen. Projektmodellen beder i fase 0 om, at der tages stilling til, hvem der er
potentielle gatekeepere, som der skal tage stilling til projektet, hvor kunden, teknik, sponsor og IT
chef er naevnt. Det bemarkes her, at dette er i overenstemmelse med den senere beskrevne IT
Governancestruktur, hvor DDS og ITS’erne skal fungere som beslutningstagere for investering i
tvaergdgende og forvaltningsspecifikke 1T- og digitaliseringseringsprojekter. Projektmodellen
beskriver formaliserede forhold om, at fx styregrupper og projektteams skal sikre ledelse og styring
af projekterne (Herning Kommune 2011).

Sonderingsfasen og gate 1

Sonderingsfasen ligner pa mange mader Coopers fase med Business Case og Archer og
Ghasemzadeh’s fase for individuel projektanalyse. I Herning Kommunes sonderingsfase foretages
herudover specificering af krav for det enkelte IT- og digitaliseringsprojekt. Herudover skal der
udarbejdes Business Case, hvor projektmodellen navner en reekke beslutningsstettende muligheder
til Business Case med fx:

SWOT
Risikovurdering
Klassificering af risici
Cost benefit

Interessentvurdering
Forventninger og krav
Budgetoverslag

Budget for projekt, drift og anleg.

Sammen med kravspecifikation og Business Case skal der i sonderingsfasen fastleegges tidsestimat
og ressourcebehov samt handleplan for et projekt.

Gate 1 er, hvor et projekt formelt set bliver besluttet iveerksat, fordi naeste fase (fase 2) i figur 2 med
planlegning er en praktisk forberedelse af implementeringen af IT- og digitaliseringsprojekter. Gate
1 forholder sig pa samme made som beskrevet for gate 0, hvor det er gatekeepers rolle at beslutte,
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om projektet skal fortseette videre til naeste fase med planlaegning. Beslutningen skal treffes ud fra
de praesenterede beslutningsstattende muligheder i projektmodellens sonderingsfase. DDS og
ITS erne indgér ikke som mulige gatekeepere 1 projektmodellen ligesom beskrevet for forrige fase.

Projektportefgljestyringen

Ud over, at Octoportalen er et projektveerktej til udvelgelse, styring og dokumentation af beslut-
ningsgrundlag for projekter via den viste proces i figur 6, indeholder den mulighed for projektporte-
faljestyring (Herning Kommune 2011). Octoportalen kan prasentere projekter pa tre forskellige
mader ud fra:

1) En borgerretning (fordelt pa 8 ’kerne livssituationer™)
2) En organisatorisk retning (ud fra forvaltning, afdeling eller politisk udvalg)
3) En tematisk retning (serviceomrade eller et politikomrade)

| Octoportalen er der ogsa mulighed for at fa projektoverblik i form af portfolio visning. Portfolio-
visningen kan praesentere:

e hvilke projekter er forankret i en bestemt forvaltning eller afdeling
o hvilke projekter arbejdes der med inden for et bestemt serviceomrade
e hvilke projekter er tilknyttet og refererer til et bestemt politisk udvalg.

Octoportalen inddrager ogsa en raekke metadata i forhold til muligheden for at koble begraensede
metadata pa fx “indgér der IT udvikling i projektet” eller fx “indebarer projektet borgerinddragel-
se” (Sendergaard 2011). Det fremgar af den formelle lancering af Octportalen i 2010 og
udmeldingen fra forretningsudvikler Jette Sendergaard pa vegne af direktionen, at:

“Med dbningen af Octoportalen er der en ledelsesmassig forventning om, at det ER LASNINGEN,
der anvendes af alle forvaltningsomrader til at synliggore og kommunikere projekteri”
(Sendergaard 2011).

Projektmodellens proces indeholder ud fra det indhentede dokumentartiske materiale ikke
beskrivelse af, hvordan Herning Kommune i praksis udvelger, prioriterer og sammensatter 1T- og
digitaliseringsprojekter ud fra projektportefaljestyringsveerktgjet. Det undersgges naermer i analysen
i kapitel 5.

45 |IT Governancestruktur

Cooper, Archer og Ghasemzadeh fokuserer i projektportefaljestyringen teoretisk pa, at det var cen-
tralt for udveelgelsen af projekter at have klarhed over, hvem der treeffer valget og beslutningen for
udvelgelse af IT- og digitaliseringsprojekter mellem de enkelte faser i deres modeller. Til at beskri-
ve beslutningstagerne i relation til udvaelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter i Her-
ning Kommune anvendes IT Governancematrixen fra Ross & Weill beskrevet i afsnit 3.4.2. Model-
len er valgt, fordi den skaber et overblik over, hvem der traeffer de centrale IT beslutninger i relation
til IT og digitalisering, men ogsa hvem der bidrager med input til beslutningerne. IT Governan-
cestrukturen for Herning Kommune er vist i tabel 7 og uddybes i det falgende.

IT goverancestrukturen i Herning Kommune udspringer overvejende af direktionens kommissorium
for DDS og Herning Kommunes IT strategi, men er ogsé fastlagt ud fra i de tilgengelige ITS ers IT
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handleplaner. Her beskrives elementer om IT styring og organisering i forhold til nedenstaende
med, hvem treeffer IT beslutninger og leverer input til beslutningerne.

Tabel 7 —IT Governancestruktur i Herning Kommune

Forretnings-

applikationer
Beslutning |Input Beslutning [Input Beslutning [Input Beslutning |Input Beslutning [Input
Direktionen X

IT-principper IT-arkitektur IT-infrastruktur IT-investering

Den Digitale Styregruppe (DDS) X X X
IT-strategigrupper X X X X
Koncern-IT X X X X X
Superbrugere X
Eksterne IT-konsulenter og
leverandgrer X

Kilde: (Direktionen, Herning Kommune 2007) (Den Digitale Styregruppe (DDS) 2010) samt egen tilvirkning pa bag-
grund af inspiration fra (Weill og Ross, 2004)).

IT principperne besluttes af direktionen, mens input til strategiske overvejelser er uddelegeret af
direktionen til DDS og ITS erne. I Herning Kommune fastleegges IT principperne i kommunens IT
strategi med de overordnede rammer for IT udvikling for kommunen (Direktionen, Herning
Kommune 2007). | IT strategien er det defineret, at IT arkitektur fastleegges af KITA, hvor de leve-
rer og beslutter IT systemernes opbygning af data, integration og muligheder for standardisering af
arkitektur. Her fremgar ogsa, at eksterne IT leverandgrer og samarbejdspartnere i relation til den
offentlige sektor inddrages i processerne omkring stillingtagen til arkitektur, hvor de derfor ogsa
bidrager med input (Den Digitale Styregruppe (DDS) 2010). IT infrastruktur med valg af fx feelles
netvaerk, mail-, kontorprogrammer og ESDH besluttes af DDS, men KITA leverer og bistar i be-
slutningsoplaeeg med forslag til infrastruktur og koblinger mellem arkitektur og infrastruktur (Den
Digitale Styregruppe (DDS) 2010). Specificering af forretningsmaessige IT behov leverer og beslut-
ter forvaltningerne selv, og det har dermed betydning for, hvor udvalgelsen af IT projekter starter i
forbindelse med definitionen af IT behov i forvaltningerne. Det skal ifalge IT strategien ideelt set
ske ud fra fastleeggelse af de tidligere beskrevne IT handleplaner, ligesom input til udvikling og nye
IT systemer kommer fra KITA og superbrugerne (Den Digitale Styregruppe (DDS) 2010).

IT strategien og de enkelte IT handleplaner beskriver en todeling af investeringsbeslutninger for
indkeb og igangsettelse af IT projekter. Todelingen bygger pa, at felles IT projekter pa tvars af
forvaltninger, skal treeffes af DDS. Relaterer investeringen i et projekt sig alene til den enkelte for-
valtning, treeffer forvaltningen selv beslutning om kab eller igangseettelse af IT- og digitaliserings-
projekter. Input til investering og prioritering til feelles kab og projekter leveres af ITS og af KITA
(Den Digitale Styregruppe (DDS) 2010) (Bgrne- og Ungeforvaltningen, Herning Kommune 2011)
(Teknik- og Miljgforvaltningen, Herning Kommune 2011) (dkonomi, Personale og Borgerservice,
Herning Kommune 2011).

4.6 Delkonklusion

Kapitlets formal var at konkludere pa masterspecialets problemformulering delspgrgsmal 2 om,
hvilket grundlag og hvilken proces Herning Kommune har for udvalgelse og beslutning af 1T- og
digitaliseringsprojekter.

Det strategiske og organisatoriske grundlag for udvealgelse og beslutning af IT- og digitaliserings-
projekter er beskrevet ud fra Fonstads IT engagement model. Direktionens koncernstrategi signale-
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rer, at direktionen gnsker fokus pa strategiske rammer for udviklingsprojekter, hvor der tenkes og
arbejdes pa tveers af koncernens forvaltninger.

IT strategien er ud fra Sabherwal en central koordineringsmekanisme, hvor IT strategiens tre strate-
giske mal med fokus pa servicering af borgere, den digitale arbejdsplads og modernisering af IT
skal danne rammen for strategisk udveelgelse og beslutning af udviklingsprojekter relateret til 1T-
og digitalisering. Der er i Herning Kommune ikke ud fra det dokumentariske materiale udarbejdet
strategiske guidelines eller vurderingskriterier, som kan danne grundlag for strategisk alignment
mellem strategier og til udveelgelse samt beslutning af projekter og projektportefelje set ud fra Coo-
pers, Archer og Ghasemzadeh’s teoretiske perspektiver.

Den Digitale Styregruppe (DDS) skal i Herning Kommunes IT Governancestruktur fungere som
beslutningstager af IT investeringsmaessige beslutninger for koncernbaserede IT- og digitaliserings-
projekter. DDS er ud fra Fonstads IT engagement model et centralt alignment- og businesslink.
DDS skal nemlig sikre alignment mellem koncern-, IT- og forvaltningsstrategier og til udvalgelse
samt beslutning af koncernbaserede IT- og digitaliseringsprojekter. Gruppen er et centralt business-
link, fordi medlemmerne skal sikre koordinering mellem de faglige mal i forvaltningerne, udtrykt
gennem forvaltningernes strategi, som kommer til udtryk via Herning Kommunes Budgetbog, og
videre til IT- og digitaliseringsprojekter. Alignment- og businesslink er iser adresseret i IT strategi-
en ved: "Det er vigtigt for styregruppen at fastholde, at der er en tydelig sammenhang mellem de
faglige mal og de mal, der sattes pa IT-omrddet” (Den Digitale Styregruppe (DDS) 2010).

For forvaltningsniveauet definerer IT strategien, at forvaltningerne skal nedsatte IT strategiske
grupper (ITS’er). ITS’ernes rolle er ud fra Fonstads model at fungere som alignmentlink mellem
forvaltningernes strategiske mal udtrykt gennem kommunens Budgetbog og anvende IT strategiens
malsatninger til at planleegge konkrete IT- og digitaliseringsprojekter via IT handleplaner.
ITS’ernes IT handleplaner skal skabe overblik over igangvaerende og gnskede projekter pa forvalt-
ningsniveauet og er ud fra Sabherwals koordineringsmekanismer en central overordnet plan- og
koordinationsmekanisme. IT handleplaner udarbejdes arligt og godkendes i DDS samt faglges op
halvarligt. Det er med henblik pa at sikre falles projektoverblik over faelles samt forvaltningsspeci-
fikke 1T- og digitaliseringsprojekter. Ud fra IT Governancestrukturen skal ITS erne treeffe alle IT
investeringsmaessige beslutninger relateret til forvaltningsspecifikke IT- og digitaliseringsprojekter,
dvs. hvor IT- og digitaliseringsprojektet kun vedrgrer den enkelte forvaltning. Det er i gvrigt kon-
stateret, at kun 3 ud af 5 ITS er effektivt er etableret.

Direktionen besluttede i 2010 at indfere et procesverktgj til projekt- og portefaljestyring, som byg-
ger pa en Stage-Gate model med 5 faser. Udvalgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojek-
ter skal ske ud fra faserne ideudvikling og sondering, hvor efterfglgende faser er en del af planleg-
ning og implementering for projekter. Der er i modellen ikke indbygget strategiske vurderingskrite-
rier til gatekeeperne, og vurderingen af projekter beror derfor pa leverance af udvalgelses- og be-
slutningsgrundlag i de enkelte faser ud fra projektmodellens understattende veerktgjer. | ide- og
sonderingsfaserne skal udveelgelse af projekter foretages ud fra en reekke understgttende beskrivel-
ser, spgrgsmal og via Business Case med understgttende vearktgjer hertil.

Det kan for Octoportalen konkluderes, at beslutningstagere ud fra IT Governancestrukturen synes
uklar eller mangler kobling hertil, da DDS og ITS’erne ikke indgar som mulige gatekeepere i pro-
jektmodellen. Derimod indgar andre interessenter end den definerede IT Governancestruktur. Det
betyder, at der er risiko for, at der ikke skabes sammenhang mellem overordnet planlagt udvikling
med IT- og digitaliseringsprojekter via IT handleplaner, og nar projekter opstar, vurderes, udvalges,
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besluttes og skal styres ud fra projektmodellen. Der er ud fra Octoportalens tilgang mulighed for at
etablere projektportefaljestyring, men det kan ud fra det indhentede dokumentariske materiale ikke
konstateres, hvordan processen fungerer i praksis.
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5 Analyse af IT projektportefgljestyring i Herning Kommune

Formalet med kapitel 5 er at besvare delspargsmal 3 i problemformuleringen om: Hvilke udfordrin-
ger har Herning Kommune i udvalgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter ud fra IT
projektportefaljestyring?

5.1 Introduktion til analyse

Analysen bygger, som beskrevet i metodeafsnit 2.2.1, pa interview med den digitale styregruppes
medlemmer. Resultaterne af interviewene analyseres og diskuteres ud fra Fonstads IT engagement
model som ramme, idet det tidligere konkluderedes teoretisk, at hvis virksomheden skal lykkedes
med at udvelge og beslutte de mest veerdiskabende IT- og digitaliseringsprojekter, kraever det, at
strategier, mal og projekter er alignet og koordineret mellem de organisatoriske niveauer inden for
virksomhedens IT- og forretningsomrader. Beskrivelsen af det strategiske og organisatoriske grund-
lag, processen for projektportefaljestyring og IT Governancestruktur fra kapitel 4 inddrages i analy-
se og diskussion af interviewene.

Forst analyseres og diskuteres ud fra Fonstads model i afsnit 5.2, hvordan strategisk alignment ud
fra Reich og Benbasat samt koordinering ud fra Sabherwal fungerer i praksis. Efterfglgende analy-
seres og diskuteres 1 afsnit 5.3 udvalgelse af projekter ud fra Archer og Ghasemzadeh’s portefolje-
styringsmodel med henblik pa at fastleegge, hvordan projekter i praksis udveelges og, hvordan IT
projekt- og portefaljestyring fungerer i praksis i Herning Kommune. Afslutningsvis i afsnit 5.4 ana-
lyseres IT Governance med henblik pa at fastlegge, hvordan IT- og digitaliseringsprojekter i prak-
sis bliver besluttet samt, hvilken betydning det har pa udvalgelse og beslutning af I1T- og digitalise-
ringsprojekter.

Samlet vil de tre dele medvirke til at konkludere, hvilke centrale udfordringer Herning Kommune
har i udveelgelse og beslutning af I1T- og digitaliseringsprojekter ud fra projektportefaljestyring.

5.2 Strategisk alignment og koordinering

5.2.1 Strategisk alignment

Ud fra den tidligere beskrivelse har direktionen nedsat DDS som gruppe pa koncernniveau med en
klar forventning om, at de skal sikre strategisk alignment mellem IT og forretning, men derudover
ogsa sikre alignment og koordinering af strategier pa de organisatoriske niveauer. DDS fungerede
som bade central alignment- og businesslink i Fonstads IT engagement model. Det sa vi bl.a. ud fra:

“Det er vigtigt for styregruppen at fastholde, at der er en tydelig sammenhceng mellem de faglige
mal og de mal, der settes pa IT-omrddet” (Den Digitale Styregruppe (DDS) 2010).

| interview med direktgr Eva Kanstrup og konstitueret kommunaldirektgr Erik Hattens bekraefter de
begge, at DDS ud fra direktions syn har veeret teenkt til at sikre de IT strategiske sammenhange. Det
har veeret teenkt ud fra et direktionsmassigt armslaengdeprincip, hvor DDS skulle bista direktionen
med det strategiske arbejde i relation til IT og koordinering af IT indsatsen (Kanstrup 2011)
(Hattens 2011). IT chef Steffen @rnemark giver dog udtryk for, at han finder DDS’s rolle i align-
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ment af IT strategiske sammenhange svart. Han oplever en modgaende trend eller identitetskrise
mellem koncern og forvaltninger, hvor han stiller spargsmal ved, om man reelt er en koncern eller
ej i forhold til koncernstrategien (@rnemark 2011). Grundleeggende stiller han her spgrgsmal ved,
hvor godt koncernstrategien signalerer og sikrer feelles retning gennem Reich og Benbasats intellek-
tuelle dimensioner og hvilke sociale dimensioner, der skal medvirke til at sikre feelles opfattelse og
forankring af den feelles IT udvikling (Reich og Benbasat 2000). Selvom der er udfordringer i at
skabe sammenhang mellem koncern og forvaltninger i forhold det strategiske, forsgges ifglge Stef-
fen @rnemark at finde pragmatiske lgsninger mellem de centrale og decentrale strategier, 1T beho-
vene og videre til udveelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter (@rnemark 2011).

Det kan konstateres i interviewene, at der i starten af 2010 er arbejdet meget med at sikre Fonstads
alignment- og businesslinking gennem Reich og Benbasats intellektuelle dimensioner med udvik-
lingen af kommunens IT strategi og IT handleplaner i forvaltningerne (Fonstad 2006) (Reich og
Benbasat 2000). IT chefen og IT udviklingsafdelingen har efter strategiens udarbejdelse haft stort
fokus pa den sociale dimension i alignment med kommunikativ opfglgning over for forvaltningsle-
derne og ITS’erne. Det har sarligt veeret med fokus pa at skabe forstdelse for IT strategien
(Locander 2011). Selvom der er gjort et stort stykke arbejde i 2010, opleves det ifglge flere DDS-
medlemmer svert at sikre strategisk alignment og koble det strategiske arbejde til de konkrete IT-
og digitaliseringsprojekter. Der er en opfattelse af, at det gode arbejde med Reich og Benbasats in-
tellektuelle og sociale dimensioner i alignment er gledet ud efter IT strategiens tilblivelse, ligesom
det kan konstateres, at kendskabet og ejerskabet til IT strategien i direktionen og pa koncern- samt
forvaltningsniveau mangler (Hattens 2011) (Locander 2011) (@drnemark 2011).

IT chef Steffen @rnemark ser det manglende ejerskab til IT udvikling og IT strategi ved, at forvalt-
ningerne i beslutninger om IT- og digitaliseringsprojekter ikke anvender IT strategiens 3 malsat-
ninger i udveelgelsen af projekter, men foretager udveelgelse ud fra decentrale opstaede IT behov
(@rnemark 2011). Ejnar Tang fra Bern og Unge bekreafter dette, og han ser, at en af arsagerne til
strategisk alignment mellem forvaltningernes strategi, IT strategi og projekterne ikke lykkedes
skyldes, at det netop overvejende er de decentrale ideer og behov i forvaltninger, afdelinger og in-
stitutioner, som styrer IT og digitalisering. Det blokerer ifelge Ejnar Tang mulighederne for, at
Reich og Benbasats intellektuelle dimension med langsigtet planlaegning lykkedes (Tang 2011).

Mette Hgjborg og Karin Locander giver udtryk for, at forvaltningerne heller ikke far skabt align-
ment mellem IT strategi og IT handleplaner, som forsgger at fungere som overordnet planlaegning
af gnskede og igangveerende projekter. Arsagen skyldes, at alle forvaltninger ikke har nedsat strate-
giske grupper (Hgjborg 2011) (Locander 2011). Eva Kanstrup peger ogsa pa, at Herning Kommune
er for darlig til at indarbejde IT som en del af forretningsstrategien pa koncernniveau. Her far direk-
tionen og organisationen ikke tenkt IT ind til at understatte organisationens forandringsprojekter
(Kanstrup 2011). Det star altsa uklart, hvordan der skal arbejdes med IT i forhold til de
forretningsmaessige perspektiver, hvor det kan konstateres, at der ikke arbejdes strategisk med IT ud
fra IT strategiens malsatninger. | kapitel 4 blev det ogsa konstateret, at der ikke var udviklet en
operationalisering af de IT strategiske mal med strategiske guidelines eller vurderingskriterier.

Forvaltningernes IT handleplaner ses af projektleder Henning Olsen ud fra Reich og Benbasats in-
tellektuelle dimension umiddelbart som bedste mulighed for at skabe alignment mellem det forret-
nings- og IT strategiske og for udvalgelsen af 1T- og digitaliseringsprojekter (Olsen 2011). Arsagen
er, at det er forvaltningerne, som har ansvaret for IT handleplaner, og de ud fra IT strategien kan
sikre sammenhang til de faglige mal. Dermed har DDS-medlemmerne fra den enkelte fagforvalt-
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ning de bedste muligheder for at sikre sammenhang mellem faglige og IT strategiske mal (Olsen
2011).

5.2.2 Koordinering

| interview med DDS-medlemmerne er der enighed om, at DDS og ITS’erne pa koncern- og for-
valtningsniveau ud fra Sabherwal og Fonstads model er centrale koordineringsmekansimer samt
alignment- og businesslink pa og mellem de organisatoriske niveauer. Det skyldes bl.a., at mader i
DDS og ITS’erne i dag er centrale for koordineringen mellem koncern- og forvaltningsniveau samt
for den overordnede planlaegning, prioritering og udvalgelse af 1T- og digitaliseringsprojekter.
ITS’erne anes for yderst centrale i koordineringen i relation til forvaltningernes institutioner og af-
delinger og i forhold til IT- og digitaliseringsprojekter (Hgjborg 2011) (Olsen 2011) (Tang 2011).
Det er dog, som konstateret tidligere, kun 3 ud af 5 forvaltninger, som effektivt har formaliserede
ITS’er nedsat, hvilket gor, at ikke alle forvaltninger sikrer en effektiv koordinering af IT mellem
forvaltning, afdelinger og institutioner (Locander 2011) (Hgjborg 2011).

Eva Kanstrup giver desuden udtryk for, at direktion og forvaltningsledelser ser DDS og ITS erne
som henholdsvis centrale i planleegning og koordinering af de koncernbaserede IT- og digitalise-
ringsprojekter pa koncernniveau og de forvaltningsspecifikke projekter pad forvaltningsniveau
(Kanstrup 2011). Det vil sige, at der burde veere en form for konsensus om, at DDS og ITS’erne
ligesom beskrevet i IT strategien skal fungere som Sahberwals centrale formelle fallestilpasninger
for planleegning og koordinering af IT- og digitaliseringsprojekter. Det kan dog konstateres fra
forrige afsnit med alignment, at der er en oplevelse af, at projekter ofte opstar pa baggrund af
decentrale ideer, og hvilket gar planlegningen svar at foretage pa lang sigt. Udover at Herning
Kommunes IT strategi og IT handleplaner fungerer som Sabherwals overordnede plankoordine-
ringsmekanismer, giver Eva Kanstrup udtryk for, at eksterne feelles kommunale og offentlige strate-
gier presser pa som mere formelle planlegnings- og koordinationsmekanismer med mere konkrete
handleplaner for IT- og digitalisering. De pavirker dermed IT indsatsen med konkrete IT- og digita-
liseringsprojekter, som skal implementeres (Kanstrup 2011).

Det fremgar ogsa tydeligt af interviewene, at Budgetbogen er en central plankoordineringsmeka-
nisme, der som tidligere beskrevet, ogsa udtrykker forvaltningernes faglige strategier og mal. IT
chef Steffen @rnemark papeger, at Budgetbogen udtrykker stor grad af selvstendighed i de enkelte
forvaltninger og derfor i mindre grad skaber kobling mellem koncern og forvaltninger, hvilket kan
vaere en af arsagerne til, at Steffen @rnemark i forbindelse med alignment neevnte, at Herning
Kommune havde en identitetskrise i forhold til, hvorvidt Herning Kommune er en koncern eller ej
(drnemark 2011).

Budgetbogen udger en raekke udfordringer som koordineringsmekanisme. Den mangler mulighed
for at fungere som koordineringsmekanisme i relation til IT- og digitalisering, men ogsa sikre mu-
lighed for alignment og koordinering mellem koncern-, forvaltnings- og IT strategier samt til ud-
veelgelse og beslutning af projekter. Budgetbogen har ganske enkelt ikke fokus pa IT udvikling med
understgttelse og alignment til strategier, mélseatninger og IT udvikling (Tang 2011). Arsagerne
hertil skyldes bl.a. jf. interviwene, at IT fra direktionens side og politisk ikke har det store fokus i
forhold til andre faglige omrader (Kanstrup 2011). Herudover skyldes det, at alignment af IT og
forretning ikke er teenkt ind i budgetprocessen, men der alene er fokus pa en faglig strategi- og
gkonomigvelse (Hgjborg 2011) (Locander 2011) (@rnemark 2011). Ejnar Tang udtrykker ogsa, at
han savner et klart gkonomisk overblik i Budgetbogen over, hvor de centrale og decentrale
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gkonomiske udviklingsressourcer til IT- og digitaliseringsprojekter skal findes til IT udvikling
(Tang 2011).

Selvom der findes en rekke koordineringsmekanismer med DDS, ITS’er, strategier, planer og
Budgetbog, mener Karin Locander fra Social, Sundhed og Beskeftigelse, at der er uklarhed i koor-
dineringen mellem DDS og ITS erne som koordineringsmekanismerner. Hun peger pa, at forvent-
ningerne til DDS og ITS’erne er uklare, og hun siger i hendes interview:

”IT Governance er roget helt ud efter definitionen af den i 2009 (Locander 2011).

Karin Locander peger her pa, at de formelle rolledefinitioner i Sahberwals formelle koordinations-
opfattelse med bl.a. ansvar, roller og beslutninger i og mellem DDS samt ITS’erne ikke er klare.
Herudover peger Karin Locander pa, at:

"Alle var engageret i IT strategien i 2010, men vi mangler veerktajet til, at vi kan gore brug af det
strategisk” (Locander 2011).

Karin Locander peger her med sin udtalelse pa udfordringen i at omszatte IT strategien, IT handle-
planer og Budgetbog ud fra koordinering mellem organisatoriske niveauer og 1T- og digitaliserings-
projekter. Dette understattes ogsa af konstitueret kommunaldirekter Erik Hattens, som giver udtryk
for, at Herning Kommune er gode til at udarbejde strategier, men ikke rigtig formar at effektuere
dem (Hattens 2011).

IT chef Steffen @rnemark giver ogsa udtryk for udfordringen i at skabe koordinering mellem kon-
cern- og forvaltningsniveau og de konkrete IT og digitaliseringsprojekter. Han peger pa, at der er
stor forskel pa, hvordan forvaltningerne spiller ind i forhold til 1T- og digitaliseringsprojekter. Nog-
le forvaltninger har et godt projektoverblik, hvor det er nemt at koordinere niveauer og projekter,
mens andre har en forventning om, at hele overblikket over IT- og digitaliseringsprojekter skal ska-
bes pa DDS-mader eller af KITA i forhold til forvaltningernes fagomrader. Et eksempel herpa er
ifelge Steffen @rnemark en udtalelse fra et medlem pa et mgde i DDS:

”Det er rart at komme til DDS-mgderne og fa et overblik over, hvilke IT projekter kerer pa vores
fagomrade”(@rnemark 2011).

Det bekreeftes her, at der er uklarhed omkring ansvar, roller og opgaver for og mellem DDS samt
ITS’erne i forhold til, hvem der skal skabe projektoverblik. Nogle af ITS erne er ifolge Steffen Or-
nemark modsztningsvis mere blevet en gruppe, som alene forsgger at samle overblikket, mens det
strategiske arbejde om, hvor forvaltningen vil hen med IT og digitalisering ikke er kommet i fokus
(@rnemark 2011). Det kan konstateres, at der altsa er tvivl om, hvem og hvor overblikket for det
samlede projektoverblik etableres ligesom ITS erne er forskellige og ikke nedvendigvis har et stra-
tegisk fokus pa IT.

5.3 IT projektportefgljestyring i Herning Kommune

5.3.1 IT- og digitaliseringsprojekter opstar

Det konstateredes i analysen af alignment og koordinering, at IT- og digitaliseringsprojekter opstar
decentralt. DDS medlemmerne nuancer 1 deres interview ud fra Archer og Ghasemzadeh’s model
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for projektportefaljeudvelgelse, hvordan IT- og digitaliseringsprojekter opstar, og det sker pa man-
ge forskellige mader i Herning Kommune. Generelt er DDS-medlemmerne i interview enige om, at
IT- og digitaliseringsprojekter overvejende opstar pa baggrund af forvaltningernes eller sagsbehand-
lernes decentrale behov for IT understattelse. Eva Kanstrup navner, at jo mere fagspecifikt behovet
er, desto mere decentralt i fx afdelinger opstar behovet (Kanstrup 2011).

Projekter opstar ogsa af udefrakommende pavirkninger, hvor felles kommunale IT handleplaner,
men ogsa lovgivning, specificerer udvikling og implementering af projekter (Olsen 2011)
(Drnemark 2011). Desuden findes en raekke projekter, som udspringer af teknologien, og som satter
dagsordenen for iveerksattelse af IT- og digitaliseringsprojekter (drnemark 2011). KITA oplever
ogsa, at IT- og digitaliseringsprojekter opstar ud fra mere formelle felles tilpasninger, nar et pro-
gram eller system lgbende skal skiftes (@rnemark 2011). Sidst men ikke mindst udspringer
projekter ogsa af lgbende uformelle faellestilpasninger ved bl.a. ildsjaele, hvor ideer fra kolleger og
grupper far projekter til at boble op nede fra i organisationen (Hattens 2011) (Olsen 2011). En reek-
ke projekter udspringer her af rene tilfeeldigheder, men ogsa ud fra en hgj grad af leverandgrkontakt
(Hgjborg 2011) (Tang 2011).

Sammenholdt med strategisk alignment og koordinering konstateres det, at der kan veere et mod-
setningsforhold 1 forhold til ensket om langsigtet planleegning, som DDS og ITS’erne forseger at
etablere via koordineringsmekanismer som fx IT strategi og IT handleplaner, og der peges pa, at
ideerne og projekterne decentralt styrer IT udviklingen. Det skyldes iser, at nar projekter opstar pa
mange forskellige mader kan det via koordineringsmekanismen med helarlige IT handleplaner vere
svert at fa overblik over og favne de bade mange lgbende ideer, tiltag og projekter.

5.3.2 Prescreening - ideudviklingsfasen

Herning Kommunes projektmodel Octoportal indeholdte en ideudviklingsfase, der pa mange mader
minder om Archer og Ghasemzadeh’s prescreeningsfase. Formélet i fasen var at vurdere ideer til
projekter, og om de kan tenkes at blive reelle IT- og digitaliseringsprojekter, samt om de er attrak-
tive at undersgge naermer ved mere uddybende individuel projektanalyse. Herning Kommunes
ideudvikling og Archer og Ghasemzadeh’s prescreening adskilte sig procesmassigt i beskrivelsen
ved, at vaere meget overordnet og havde fokus pa at beskrive ideen eller projektet mere generelt.
Herning Kommune havde ikke ud fra det dokumentariske materiale opstillet strategiske guidelines
eller vurderingskriterier, hvor det for strategisk alignment ogsa konstaterede, at IT- og digitalise-
ringsprojekter ikke vurderes i forhold til IT strategiens 3 strategiske malsatninger.

DDS-medlemmerne oplever en raekke klare udfordringer i forhold til Herning Kommunes projekt-
model i ideudviklingsfasen. Ejnar Tang giver udtryk for, at fasen springes over pga., at IT- og digi-
taliseringsprojekter ofte opstar og involverer tidlig og direkte leverandgrkontakt. Herning Kommu-
ne gar derfor hurtigt over i konkrete IT lgsninger (Tang 2011). Det bekreftes ligesom i analysen af
strategisk alignment, at de strategiske vurderinger af projektideer procesmaessigt ikke foretages. Det
mangler klart pa forvaltningsnivau i forhold til IT- og digitaliseringsprojekter (Hattens 2011)
(Kanstrup 2011) (Locander 2011). Det er kendetegnende, at forvaltningerne i hgjere grad foretager
en vurdering eller screening af IT projekter ud fra praktiske erfaringer samt behov og ikke ud fra de
3 strategiske malseatninger i IT strategien (Hgjborg 2011) (Locander 2011) (Olsen 2011). Henning
Olsen giver udtryk for, at IT udviklingsafdelingen i et vist omfang forsgger at foretage en grov
screening af projekter pa koncernniveau ud fra de 3 strategiske malsatninger i IT strategien (Olsen
2011). Steffen @rnemark og Mette Hgjborg adresserer i deres interview begge vardien af en strate-
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gisk screening. Hvis forvaltningerne overvejende gennemfarer projekter ud fra en praktisk behovs-
tilgang, kan det veere sveert at anfaegte et projekt, hvis det skal vurderes op mod strategiske kriterier
— hvad skal man sa med prescreening og projektportefaljestyring, spgrger de (Hgjborg 2011)
(Drnemark 2011). Her er det umiddelbart centralt at konstatere, at hvis udveelgelsen alene baserer
sig pa en praktisk behovstilgang, sa bekrafter det netop muligvis, at virksomhedens strategier og
projekter ikke er tilstreekkelig forankrede ud fra Fonstads IT engangement model gennem strategisk
alignment og koordinering mellem de organisatoriske niveauer (Fonstad 2006).

5.3.3 Den individuelle projektanalyse - sonderingsfasen

Archer og Ghasemzadeh’s anden fase fokuserede pa individuel projektanalyse, efter det enkelte
projekt besluttes undersggt naermere efter prescreeningsfasen. Fasen ligner sonderingsfasen fra
Herning Kommunes projektmodel, hvor man ser naermer pa projekter med overordnede projektkrav,
Business Cases samt fastleeggelse af grove tids- og handleplaner.

Der gives generelt udtryk for, at der anvendes Business Cases til vurdering af de enkelte projekter i
i mindre grad. Der er dog en reekke interessante observationer i interviewene i forhold til processen
og fasen. Der gives fx udtryk for, at processen ikke er struktureret og vurderingen af det enkelte
projekt ikke er god nok. Det skyldes bl.a., at der mangler en fast struktur til vurdering af det enkelte
projekt. Det konstateres bl.a., at vurderinger af eksterne projekter ikke bygger pa Herning Kommu-
ne forhold. Den strukturelle del er dog noget, der arbejdes pa at gere bedre, hvor Business Cases i
dag overvejende har fokus pa gkonomiske vurderinger (Hattens 2011) (Kanstrup 2011) (Locander
2011) (Drnemark 2011). Erik Hattens peger her pa, at Business Casen ogsa i hgjere grad skal do-
kumentere arbejdsgange og effekterne af andringer heraf (Hattens 2011). Ser man pa den tidligere
beskrivelse, giver Octoportalens sonderingsfase mulighed for at inddrage en raekke understattende
veerktajer til Business Cases. Karin Locander stgtter holdningen om manglende struktureret anven-
delse af Business Cases, men hun papeger, at hun og andre af DDS-medlemmerne ikke ser Octpor-
talens muligheder for projektstyring og etablering af projektgrundlag for udvalgelse af projekter
anvendt for IT- og digitaliseringsprojekter (Locander 2011) (Tang 2011) (drnemark 2011). Der er
yderligere eksempler pa, at Business Casen springes over, fordi der er projekter, som ifglge IT chef
Steffen @rnemark ikke kan pavise en gevinst fra start og derfor baseres mere eller mindre pa mave-
fornemmelser (@rnemark 2011). Henning Olsen papeger, at nar der udarbejdes Business Cases for
projekter, er der fokus pa realisering af gkonomiske gevinster og typisk i lgbet af kort tid (Olsen
2011). Erik Hattens, Mette Hgjborg og Henning Olsen giver desuden udtryk for, at, at
organisationen er for darlig til og det kan vere svert at realisere gevinster i Business Cases, fordi de
ikke altid er strukturerede og precise (Hattens 2011) (Hgjborg 2011) Olsen 2011). Ydermere har
Business Cases ofte fokus pa leverandarernes konkrete lgsninger og bygger ikke pa Herning Kom-
munes egen definition ud fra behovene, fordi Herning Kommune ofte netop er produkt- og leveran-
derafhengige meget tidligt i udveelgelsen af projekter, hvilket ogsa var navnt i prescreeningsfasen
pga. overspringshandlinger (Hgjborg 2011) (Tang 2011).

5.3.4 Screening

Herning Kommunes projektmodel lagde i den tidligere beskrivelse op til, at et projekt besluttes
iveerksat efter sonderingsfasen, hvor naste fase i Octoportalen planlegger og implementer projek-
ter. Jf. teoriafsnittet, sa ligger Archer og Ghasemzadeh op til, at den strategiske sammenhzang mel-
lem strategier og projekter skal revurderes igen ud fra strategiske vurderingskriterier. Herudover
vurderes sammenhange og afhaengigheder til igangveerende og nye projekter. Det skal forhindre
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dobbeltprojekter og ressourcespild samt sikre, at gevinsterne potentielt bliver stgrre ved, at der ikke
bliver udvalgt flere projekter, som lgser de samme mal og behov inden for og mellem forskellige
organisatoriske niveauer i Fonstads tidligere viste model i figur 5, afsnit 3.4.1. Screeningen skal
dermed reducere antallet af projekter, som leveres videre til udveelgelse af projekter for en projekt-
portefalje i naeste fase.

Eva Kanstrup giver udtryk for, at Teknik og Miljgforvaltningen typisk afstemmer deres forvalt-
ningsprojekters potentielle sammenhange ved at spgrge KITA om sammenhange til andre projek-
ter. Hun tvivler dog pa, at KITA har et fuldt overblik, ligesom der mangler en langsigtet prioritering
og planlegning (Kanstrup 2011). By, Erhverv og Kultur har ligesom Teknik og Miljgforvaltningen
en forventning om, at KITA skal sikre overblikket over projektafhengigheder. Henning Olsen giver
udtryk for, at IT udvikling forsgger at skabe projektoverblik og reducere potentielle dobbeltprojek-
ter samt spotte sammenhange mellem projekter. Det sker ifalge Henning Olsen typisk via de per-
sonlige netveerk, dvs. igennem uformel feellestilpasning ud fra Sabherwals koordineringsmekanis-
mer. Han mener ikke, at der i dag anvendes en formel proces til at fange sammenhange mellem
projekter. Det sker dog i de tilfeelde, hvor projekter ligner hinanden og opstar samtidigt samt bliver
preesenteret for DDS (Olsen 2011). IT chef Steffen @rnemark giver udtryk for, at KITA har en
udfordring i at skabe projektoverblik og -sammenhange, fordi KITA ikke har den faglige indsigt,
som er ngdvendig for at fange potentielle projektafhaengigheder, inden projekter iveerksettes.
Ydermere rummer Octoportalen ifglge Steffen @rnemark allerede muligheden for at fange
projektsammenhaenge og -afhangigheder ved at skabe overblik gennem et projekt-
portefaljeoverblik, men det er et spgrgsmal om, at organisationen ikke anvender Octoportalen som
redskab (@rnemark 2011). Ejnar Tang oplever, at screening af projektsammenhange og -
afhaengigheder foretages, selvom det ikke sker struktureret ud fra en proces i Herning Kommunes
projektmodel. Nogle gange foretages vurdering af projektsammenhange ud fra Sabherwals ufor-
melle fellestilpasninger gennem samarbejde mellem afdelinger, mens det pa forvaltningsniveau
ikke efter hans mening sker for koncernbaserede IT- og digitaliseringsprojekter pga. mangel pa
sammenhangskraft (Tang 2011). Karin Locander og Ejnar Tang oplever typisk, at vurderingerne af
projektsammenhange og —afhangigheder ikke foretages bevidst og det sker tilfeeldigt (Locander
2011) (Tang 2011). Arsagen hertil er et manglende samlet overblik over IT- og digitaliseringspro-
jekter i organisationen og kan tolkes, som et udtryk for, at Octoportalens muligheder ikke udnyttes,
hvilket Karin Locander og Steffen @rnemark tidligere gav udtryk for (Locander 2011) (@drnemark
2011).

Konsekvensen af manglende projektoverblik og formalisering af proces med screening konstateres
tydeligt i interview med de digitale styregruppemedlemmer. Der fremhaves flere eksempler pa, at
iveerksatte samt implementerede IT- og digitaliseringsprojekter har lgst samme mal og behov. Kon-
sekvensen er her ud fra Coopers beskrivelse af portfolio review, at kommunen anvender gkonomi-
ske og kompetencemassige ressourcer flere gange til de samme ting uden at fa den dobbelte nytte-
veerdi (Cooper, Edgett og Kleinschmidt, New Problems, New Solutions: Making Portfolio
Management More Effective 2000). Projekterne uddybes ikke i det fglgende, men det konstateres
ud fra referaterne i bilag 9-15, at falgende igangvarende eller gennemfarte projekter har lgst samme
behov og har anvendt ressourcerne flere gange:

e Falles E-puls ledelsesinformationssystem og nyt felles lgnsystem lgser delvist de samme behov
for ledelsesinformation.

e Koncern-baseret ESDH system (GO-PRO) og Social-, Sundheds- og Beskaftigelsesforvaltnin-
gens valg af ESDH (Workbase) lgser delvis samme behov.
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5.3.5 Portefoljeudveelgelsen

Efter screeningsfasen ligger Archer og Ghasemzadeh op til en to-trins udvealgelsesproces for, hvor-
vidt det enkelte projekt skal udvelges til at indga i virksomhedens projektportefalje. Farst fastleeg-
ges relativ nytteveerdi og krav til ressourcer samt tidsplan for hvert projekt. Herefter konkurrerer
alle projekter med hinanden om de gkonomiske, menneskelige og kompetencemassige ressourcer,
som de enkelte projekter har behov for. Det gaelder bade igangvarende og nye projekter. Herudover
vurderes, hvilke projekter, der bidrager med starst nyttevaerdi samt hvilke begraensninger projekter-
ne har i forhold til tidsmaessigt at kunne gennemfares.

Selvom Herning Kommune har et projektportefgljestyringsvarktgj i Octorporatalen foretages ikke
en struktureret vurdering af, hvilke projekter, der ud fra en projektportefgljebetragtning bidrager
med stgrst samlet nytteveerdi, ligesom vurderingen af projekters felles afhangigheder med
ressourcetreek og begraesninger vurderes struktureret (Locander 2011) (drnemark 2011). Ejnar Tang
giver udtryk for, at ressourcerne bade gkonomisk og kompetencemaessigt skal sikres af dem, som
starter projekterne (Tang 2011). Ydermere skyldes det ifalge Henning Olsen, at der alene stilles
krav til det enkelte projekt, dvs. i forhold til ide- og sonderingsfaserne, men her er der ikke serlig
godt overblik over de tids- og kompetencemaessige ressourcer til projekterne (Olsen 2011) (Tang
2011). Ejnar Tang konstaterer i forhold til portefaljeudveelgelse ogsa, at Herning Kommune ikke
reviderer og opererer med IT- og digitaliseringsprojekter som en portefglje, men at arbejdet med IT
handleplaner derimod forsgger at samle overblikket over IT- og digitaliseringsprojekter med
revision 1-2 gange om aret i forvaltningerne og preesentation over for DDS 1 gang om aret (Hattens
2011) (Hejborg 2011) (Kanstrup 2011) (Tang 2011). Problemet er dog, at det er sveert at skabe
projektoverblikket, fordi afdelingerne selv initierer og karer projekterne meget decentralt, og der i
gvrigt opstar projekter lgbende, som ikke bliver integreret i IT handleplanerne (Tang 2011).

Konsekvenserne ved den manglende projektportefgljeudveelgelse ud fra Arhcer og Ghasemzadeh
samt manglende anvendelse af Octoportalen er ifglge Mette Hgjborg, at projektressourcer er svaere
at styre pa enkeltprojekter, nar de skal gennemfagres (Hgjborg 2011). Det betyder ifglge Henning
Olsen ogsa, at prioritering og valg af projekter kan blive forkerte i forhold til den mulige samlede
nytteveerdi. Det skyldes ifglge Henning Olsen, at gkonomi og kompetencer bliver brugt pa forkerte
projekter, hvor andre enkeltprojekter med stgrre potentieale kommer til at vente med igangsettelse,
fordi gkonomi og kompetencer er brugt op. Der opstar saledes bade gkonomiske og
kompetencemaessige ressourceflakskehalse i Herning Kommune, nar der ikke er projektstyrings- og
projektportefaljeoverblik i forhold til projektdeltagernes tid, kompetencer og gkonomi pa projekter.
Konsekvensen heraf er, at projekter forsinkes, eller organisationen ma lgbe hurtigere (Olsen 2011).
Erik Hattens ser udfordringerne med manglende overblik over kompetenceressourcer til projekter
som den stgrste udfordring. Det skyldes, at det er svert at prioritere og tildele ressourcer til
projekter, nar de lgbende opstar, og der skal tages stilling til fordeling af ressourcer mellem
projekter lgbende henover aret (Hattens 2011).

5.3.6 Tilpasning af projektportefaljen

Archer og Ghasemzadeh ligger i deres sidste fase veegt pa, at der udover den farnavnte vurdering af
ressourcer og nyttevardi for enkeltprojekter og mellem de enkelte projekter, ogsa bar laves en vur-
dering af, om den samlede projektportefalje er rigtig sammensat og balanceret. Det er her centralt at
vurdere om nye og igangveerende projekter i projektportefgljen er balanceret rigtig, sa der fx ikke er
for mange hgjrisikoprojekter. Hermed menes om portefgljen af projekter er rigtig i forhold til, om

48



man fx har for mange eller for fa projekter set i forhold til tidsmaessig eller gkonomisk risiko, og om
portefagljen fx har den rigtige veegtning af henholdsvis kort- og langsigtede projekter.

DDS-medlemmerne giver udtryk for, at der hverken pa koncern- eller forvaltningsniveau sker en
tilpasning eller balancering af en projektportefglje ud fra den teoretiske opfattelse, hvilket
naturligvis skyldes det manglende projektoverblik samt det strategiske udveelgelsesgrundlag fra de
forrige faser (Hattens 2011) (Hgjborg 2011) (Locander 2011) (Olsen 2011) (Tang 2011). Eva
Kanstrup giver udtryk for, at de i Teknik og Miljgforvaltningen forsgger at tilpasse deres IT- og
digitaliseringsprojekter i forhold til IT handleplanen med hvilke projekter er koncern-, forvaltnings-
og afdelingsprojekter (Kanstrup 2011). Steffen @rnemark papeger, at KITA via pragmatiske
lasninger forsgger at tilpasse, hvilke 1T- og digitaliseringsprojekter, som iveerksettes, men at det
netop ikke sker ud fra en stringent og dokumentarisk made (@rnemark 2011).

5.4 IT Governance

DDS og ITS’erne er jf. den tidligere beskrivelse af IT Governancestruktur ud fra Ross og Weills IT
Governancematrix i afsnit 4.5 fastlagt til at treeffe investeringsmaessige beslutninger for henholdsvis
koncern- og forvaltningspecifikke IT- og digitaliseringsprojekter. Vi kan ud fra det strategiske og
organisatoriske grundlag samt analysen af strategisk alignment og koordinering konstatere, at 1T
handleplaner har varet teenkt som den overordnede koordineringsmekanisme til at skabe overblik
over udvelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter i DDS og ITS erne.

Direktionen havde yderligere i 2010 valgt at etablere en projektmodel med Octoportalen, som ud fra
en Stage-Gate-model med ide- og sonderingsfase skal sikre kvalificering af informations- og
beslutninggrundlag til udvelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter. Det kan dog
konstateres ud fra analysen af processen i praksis, at den ikke anvendes. Octoportalen havde
desuden indbygget mulighed for projektportefgljestyring, men det konstateres ogsa ud fra analyse
via Archer og Ghasemzadeh’s projektportefaljemodel, at denne heller ikke anvendes. Herning
Kommune har saledes ikke i praksis en systematisk projektportefgljestyring gennem screening af
projektsammenhange, udvealgelse og tilpasning af projekter som en IT projektportefalje.

Det kan desuden konstatere i analysen af alignment, koordinering og projektudvealgelsesprocessen,
at IT- og digitaliseringsprojekter overvejende opstar pa baggrund af decentrale behov og ideer i
forvaltningerne, en tidlig leveranderkontakt, ekstern lovgivning samt eksterne offentlige IT
handleplaner. Spgrgsmalet er derfor, hvordan IT Governance i praksis fungerer, nar DDS og
ITS’erne var taenkt som centrale beslutningstagere af henholdsvis koncern- og forvaltningsbaserede
IT- og digitaliseringsprojekter, og der som konstateret ikke er en struktureret projektudveelgel-
sesproces og hvilke konsekvenser det har.

Selvom der var fastlagt en IT Governancestruktur ud fra den tidligere beskrivelse, sa konstateres der
pa baggrund af analysen i de foregaende afsnit, at der er givet udtryk for uklarheder i ansvar, roller
og opgaver i forhold til, hvor, hvem og hvordan IT- og digitalisseringsprojekter udveelges og
besluttes (Locander 2011). Uklarheden bekreftes i interviewene, nar der sperges konkret ind til
DDS-medlemmernes holdning til, hvem udvealger og treffer beslutninger om valg af IT- og
digitaliseringsprojekter. Det ses fx ud fra fglgende citater, at:

e "De store tveergdende projekter er klare i forhold til DDS og direktion, men alt under det er
en gra zone (Kanstrup 2011)”
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e "Noget ligger i direktionen, DDS og i forvaltningerne. Der er ikke stringens pa, hvor og
hvem skal beslutte hvad (Locander 2011)”

e ”Det er klart defineret, at DDS traffer feelles beslutninger for IT- og digitaliseringsprojekter
og forvaltningerne de forvaltningsspecifikke beslutninger af egne IT- og digitaliseringspro-
jekter (Olsen 2011)”

o "Det er ikke sikkert, at der er klarhed over, hvem og hvor beslutningerne lige treeffes. Men
der er en kulturel forstaelse for, at der er en decentral tankegang til IT projekter (Hattens
2011)”

e “Governancestrukturen er uklar, fordi hvilken bemyndigelse har DDS? (drnemark 2011)”

Der signaleres med ovenstaende meget klart forskellige opfattelser af, hvordan det enkelte DDS-
medlem ser IT Governance i praksis. Det ses nemlig, at det ikke alene er DDS og ITS’erne ud fra
den tidligere beskrevne IT Governancematrix i tabel 7, afsnit 4.5, som treeffer de investeringsmaes-
sige beslutninger for IT- og digitaliseringsprojekter.

DDS-medlemmerne uddyber i interview, at de umiddelbart har en falles forstaelse for, at DDS og
ITS erne skal behandle og traeffe en raekke beslutninger om investering i koncern- og forvaltnings-
specifikke 1T- og digitaliseringsprojekter. For DDS gives udtryk for, at der er en reekke blgde for-
ventninger om, at organisationen sender 1T- og digitaliseringsprojekter frem til DDS, nar et projekt:

e Udger en tvaergdende problemstilling eller bergrer mere end én forvaltning (Kanstrup 2011)
(Olsen 2011) (Tang 2011)

e Har et gkonomisk aspekt med fx finansieringsbehov (Locander 2011) (Tang 2011) (Olsen
2011) (Drnemark 2011)

e Har behov for menneskelige eller kompetencemaessige ressourcer (Olsen 2011) (@drnemark
2011)

e Har en vis starrelse eller omfang (Kanstrup 2011).

Pa spgrgsmal om, hvorvidt der er formelle krav til behandling af projekter i DDS og ITS erne, giver
de udtryk for, at der ikke er formuleret formelle krav til, hvilke typer af IT- og digitaliseringsprojek-
ter, der skal behandles (Hattens 2011) (Locander 2011) (Olsen 2011) (@rnemark 2011). Der er her
ikke en falles opfattelse hos DDS-medlemmerne i forhold til, hvad et IT- og digitaliseringsprojekt
er. Der gives udtryk for, at IT- og digitaliseringsprojekter kan opfattes som komplicerede processer,
noget starre, indeholdende alt IT udvikling og tilpasninger samt et projekt med et afgreenset tidsrum
og som skelner mellem udvikling og drift (Kanstrup 2011) (Locander 2011) (Olsen 2011) (Tang
2011). Der synes i interview og i Herning Kommunes IT strategi eller for Octoportalen heller ikke
beskrevet uddybende krav til, hvilke projekter DDS og ITS’erne skal behandle (Herning Kommune
2011).

Arsagerne til at IT- og digitaliseringsprojekter ikke kommer frem til DDS og ITS’erne, og at de
ikke fungerer i forhold til IT Governancestrukturen, skyldes ifglge DDS-medlemmerne, at iseer
gkonomien er meget styrende for, hvor og hvem der reelt udvaelger og har den investeringsmassige
beslutningskompetence. Det ses bl.a. af falgende udtalelser fra DDS-medlemmerne:

e "Det er pengene, som styrer beslutningerne (Kanstrup 2011)”
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e @konomien til IT ligger decentralt og herudover er der en central investeringspulje, som der
kan sgges om penge til projekter til med en pulje pa kr. 4,5 mio. i 2011 (Locander 2011) ”

e "Beslutningerne ligger der, hvor IT projekterne opstar. Beslutningerne hanger sammen med
hvem der har gkonomien / budgetterne til at foretage investeringerne (Hattens 2011)”

o "Beslutningerne treeffes af dem, som skal betale, og forvaltningerne kan derfor ofte selv igang-
seette IT projekter (Hgjborg 2011)”

e “Pengekassen bestemmer ogsa, hvor den formelle beslutning ligger og derfor er DDS ogsa ofte
blot en blastempling (@rnemark 2011) .

Udsagnene viser tydeligt, og sammenholdt med analysen af alignment, koordinering og den be-
skrevne projektproces, at projekter opstar meget decentralt i organisationen. Den decentrale place-
ring af budget og gkonomi bliver ifglge DDS-medlemmerne styrende for, hvor og hvem der reelt
udvalger og beslutter 1T- og digitaliseringsprojekter. Nar den manglende anvendelse af Octoporta-
len ikke anvendes som proces for udveelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter, ska-
bes der heller ikke mulighed for at etablere et projektoverblik over IT- og digitaliseringsprojekter
ligesom anvendelse af IT strategiens malsatninger ikke bliver koblet til udvalgelse af de decentrale
projekter ud fra en IT projektportefaljestyringstankegang. Den decentrale organisation har derfor i
forhold til DDS og ITS’erne derfor ikke et incitament til levere og medvirke til at skabe overblik
over IT- og digitaliseringsprojekter i Octoportalen, nar afdelinger og institutioner decentralt sidder
med investeringskompetencen meget decentralt. Det gor det derfor svert for DDS og ITS’erne at
sikre, hvilke IT- og digitaliseringsprojekter de kan og skal tage investeringsmaessig stilling til, nar
den gkonomiske beslutningskompetence ikke ligger hos dem. Herudover giver de blgde forventnin-
ger og manglende krav til, hvilke projekter de skal behandle, heller ikke klarhed over, hvilke pro-
jekter som DDS og ITS’erne egentligt skal behandle Resultatet sammenfatter Karin Locander, Ejnar
Tang og Henning Olsen meget godt i, at der er et manglende projektoverblik, hvilket gar det sveert
at skabe en overordnet strategisk koordinering mellem IT strategi og projekter samt lave en over-
ordnet planlaegning via IT handleplaner (Locander 2011) (Tang 2011) (Olsen 2011).

DDS-medlemmerne giver i interview udtryk for, at den uklare eller manglende IT Governancestruk-
tur og decentrale udvelgelses- og beslutningskultur giver fglgende positive og negative konsekven-
ser, jf. tabel 8:

Tabel 8 — Positive og negative holdninger til decentral udvealgelses- og beslutningskultur
Positive holdninger Negative holdninger

Organisationen tager et decentralt og lokalt an-
svar for at udnytte IT systemer

Feelles gevinstpotentialer udnyttes ikke godt
nok, hvor der er risiko for dobbeltprojekter

Skaber energi, kreativitet og ejerskab til IT- og
digitaliseringsprojekter

Menneskelige kompetencer udnyttes ikke godt
nok, hvis de skal lave projekterne dobbelt

Hurtige beslutninger og far pravet ting af

Det er sveert at koble strategi og projekter

Giver en ivaerksatterkultur for IT- og digitalise-
ringsprojekter

Afdaekning af om igangvaerende projekter eller
eksisterende IT systemer findes, sker ikke ngd-
vendigvis

Knopskydning med etablering af IT systemer og
manglende sammenhang i IT infrastruktur og
arkitekturer
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IT infrastruktur og arkitektur bliver dyr at vedli-
geholde

Potentialet for gevinster ved feelles IT projekter
bliver ikke vurderet eller gjort, og man ved ikke
om investeringerne kunne veare gjort bedre ud
fra en helhedsbetragtning.

Kilde: Egen tilvirkning ud fra interview med (Hattens 2011) (Hgjborg 2011) (Kanstrup 2011) (Locander 2011) (Olsen
2011) (Tang 2011) (Prnemark 2011).

Det kan ud fra tabellen udledes, at den decentrale udveelgelses- og beslutningskultur medvirker til
innovativ IT udvikling, fordi der skabes lyst, energi, ejerskab og kreativitet til at arbejde med IT- og
digitaliseringsprojekter decentralt. Det skal dog sattes overfor, at Herning Kommune ikke ngdven-
digvis udnytter gevinstpotentialer, og ressourcer samt sikrer koordinering mellem strategi og pro-
jekter.

5.5 Delkonklusion

Kapitlets formal var at konkludere pd masterspecialets problemformulering delspergsmal 3 om,
hvilke udfordringer Herning Kommune har i udvelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringspro-
jekter ud fra IT projektportefaljestyring.

I delkonklusionen i kapitel 4 blev det konkluderet, at Herning Kommunes DDS ud fra IT
Governancestrukturen skal sikre den overordnede strategiske alignment og skal fungere som
alignment- og businesslink pa og mellem koncern- og forvaltningsniveau. Ud fra analysen kan det
konkluderes, at strategisk alignment af og koordinering mellem strategi og projekter er en
udfordring for bdde DDS, men ogsé for ITS erne pa forvaltningsniveau. Det skyldes overvejende, at
IT- og digitaliseringsprojekter udspringer som faglge af en overvejende decentral udveelgelses- og
beslutningskultur.

DDS og ITS’erne forseger, jf. analysen, at skabe et centralt projektoverblik via IT handleplaner i
forhold til planleegning. Det var saledes pa baggrund af dette bl.a. teenkt, at DDS og ITS erne ud fra
IT Governancestrukturen skulle fungere som beslutningstagere af koncern- og forvaltningsbaserede
IT- og digitaliseringsprojekter. Organisationen skulle levere overblikket via ITS’ernes opsamling af
projekter i arlige og halvarlige opfaelgninger til DDS. Det konkluderes dog ud fra analysen, at IT
handleplaner ikke leverer et tilstreekkeligt projektoverblik ligesom, at der i organisationen ikke er
klarhed over, hvilke IT- og digitaliseringsprojekter DDS og ITS’erne skal have til beslutning.
Herudover konkluderes det, at organiationens incitament til at skabe et centralt projektoverblik via
IT handleplaner og levere projekter til udvalgelse og beslutning hos DDS og ITS’erne, ikke er
tilstede, idet IT udviklingsbudgetter og gkonomi ud fra analysen overvejende er forankret
decentralt.

I analysen sa vi ligeledes, at IT strategien mangler forankring organisatorisk og ledelsesmassigt
ligesom der i forhold til udveelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter ikke er
udarbejdet strategiske vurderingskriterier, der muligger en strategisk vurdering og udvelgelse af
projekter og projektportefglje. Det ma ogsa konkluderes sveert at vurdere projekter strategisk, nar de
i mindre grad kommer frem til DDS og ITS’erne via det bla. ikke-anvendte Octoportalen, ligesom
et manglende projekteroverblik ikke muliger strategisk vurdering og udvelgelse af projekter som en
projektportefalje. DDS har derfor svert ved at indfri direktionens malsatninger om:
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“Det er vigtigt for styregruppen at fastholde, at der er en tydelig sammenhceng mellem de faglige
mal og de mal, der sattes pa IT omradet (Direktionen, Herning Kommune 2007)”.

Herning Kommunes direktion lancerede i 2010, jf. konklusionen i kapitel 4, projekt- og
portefgljestyringsveerktgjet, Octoportalen, som af direktionen var udvalgt til at netop at skabe et
bedre projektoverblik, hvor IT- og digitaliseringsprojekter kan udveelges og besluttes via faser.
Octoportalen gav ifglge beskrivelsen i kapitel 4 mulighed for projektportefaljestyring. Ud fra
analysen kan det dog konkluderes, at Herning Kommune ikke praktiserer udveelgelse og beslutning
af 1T- og digitaliseringsprojekter ud fra Octoportalen. Det bekraftes, at der ikke anvendes en
dokumenteret og struktureret proces til at vurdere og udvelge projekter som en projektportefolje,
men der foregdr derimod mere eller mindre uformelle vurderinger og udveelgelse af projekter via
personer og netvaerk med vurdering af bl.a. projekters sammenhange, risici, begraensninger og
ressourcebehov. Herudover anvendes Business Cases kun i mindre grad til at dokumentere
gevinster baseret pd gkonomi. Octoportalen skaber dermed ikke et centralt projekt- og
ekonomioverblik over projekter ligesom DDS og ITS’erne dermed ogsa har sveert ved at fa et
overblik, der muligger udveelgelse og beslutninger af koncern- og forvaltningsbaserede 1T- og
digitaliseringsprojekter.

Pa baggrund af ovenstaende konklusioner udledes derfor fglgende tre centrale udfordringer for
Herning Kommune:

1) DDS og ITS’erne har svert ved at sikre strategisk udvealgelse og beslutning af IT- og
digitaliseringsprojekter ud fra den vedtagne IT Governancestruktur, nar organisationen
overvejende decentralt har investeringskompetencen, pa grund af decentral forankring af IT
udviklingsbudgetter og @konomi, til at udvelge og beslutte valget af IT- og
digitaliseringsprojekter.

2) IT projektportefgljestyring er sveert at praktisere, nar Octoportalen ikke anvendes, og der
ikke er en strukturet og formel proces til, hvordan IT- og digitaliseringsprojekter skal
udveelges og besluttes ud fra IT projektportefaljestyring.

3) DDS har sveert ved at skabe strategisk alignment mellem IT strategi og IT- og digitalise-
ringsprojekter, nar IT- og digitaliseringsprojekter overvejende udvalges og besluttes decen-
tralt og IT handleplaner i gvrigt ikke giver et tilstraekkeligt godt projektoverblik med hen-
blik pa planlaegning.

53



6 Udvikling af IT projektportefaljestyring i Herning Kommune

Formalet med kapitel 6 er at besvare delspgrgsmal 4 i problemformuleringen om: Hvordan kan
Herning Kommune videreudvikle modenhed i IT projektportefaljestyring og dermed imgdega cen-
trale udfordringer i udvelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter?

6.1 Introduktion til diskussion

| kapitel 6 diskuteres, hvordan Herning Kommune kan videreudvikle modenhed i IT projektporte-
faljestyring og imgdega de konkluderede centrale udfordringer i udveelgelse og beslutninger af IT-
og digitaliseringsprojekter fra analysen i kapitel 5. Det gares pa baggrund af tre litterere artikler
samt inddragelse af praktiske erfaringer ud fra interview med personer med indblik i udvikling af IT
projektportefaljestyring i kommuner samt en starre privat dansk virksomhed.

Artiklen “Best Practices in IT Portfolio Management” (Jeffery og Leliveld 2004) er valgt, fordi en
virksomheds udvalgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter ud fra IT projektportefalje-
styring erfaringsmeessigt kan udvikles ud fra, hvor virksomheden er i dens IT projektportefaljesty-
ringsmodenhed. Teoretisk peges pa 4 udviklings- og modenhedsfaser med centrale elementer og
processer med betydning for IT projektportefgljestyringsmodenhed. Den anden artikel ’The impact
of project portfolio management on information technology projects” (Reyck, et al. 2005) og den
sidste artikel "IT Portfolio Management: A framework for making strategic IT investment decisi-
ons” (Oh, Ng og Teo 2007) medvirker begge til at understette Jeffery og Lelivelds udviklings- og
modenhedsfaser i IT projektportefgljestyring. Reyck et al peger i sin artikel ud fra undersggelse af
praksis ligesom Jeffery og Leliveld ogsa pa, hvilke elementer samt processer, der erfaringsmaessigt
viser starst effekt pa videreudvikling og forbedring af modenhed i IT projektportefaljestyring.

Den teoretiske ramme med udviklings- og modenhedsfaser introduceres i afsnit 6.2 og diskuterer
Herning Kommunes modenhedsplacering i IT projektportefaljestyring ud fra analysen i afsnit 6.2.5.
| afsnit 6.3 analyseres og diskuteres teoretiske og praktiske erfaringer for videreudvikling af mo-
denhed i IT projektportefaljestyring. Det gares i forhold til Herning Kommunes konkluderede cen-
trale udfordringer samt med baggrund i analysen for udvelgelse og beslutning af IT- og digitalise-
ringsprojekter ud fra IT projektportefaljestyring i kapitel 5. Afslutningsvis konkluderes i afsnit 6.4
pa delspgrgsmal 4 om, hvordan Herning Kommune kan videreudvikle modenhed i IT projektporte-
faljestyring og imgdega centrale udfordringer i udveelgelse og beslutninger af IT- og digitalise-
ringsprojekter.

6.2 Udviklings- og modenhedsfaser i IT projektportefgljestyring

De introducerede artikler beskriver og arbejder teoretisk ud fra, at IT projektportefgljestyringsmo-
denhed udvikler sig gennem 4 faser fra ad-hoc-fase (0), definitionsfasen (1), styringsfasen (2) og til
synkroniseringsfasen (3). Farst beskrives elementer og processer i de 4 faser, hvor Herning Kom-
munes overvejende placering i IT projektportefaljestyringsmodenhed diskuteres kort i afsnit 6.2.5.

6.2.1 Fase 0: Ad-hoc

Ad-hoc-fasen er kendetegnet ved, at projektudveaelgelse og investeringsmaessige beslutninger af IT
projekter sker ukoordineret. Den manglende koordinering er kendetegnet ved, at der ikke er en cen-
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tral database, som skaber overblik over projekter, ligesom der ikke anvendes gkonomiske og finan-
sielle malsatninger for projekter og understgttende beslutningsteknikker i beslutningen af projekter.
Herudover vurderes projektsammenhange med potentielle dobbeltprojekter og begraensninger i
ressourcebehov samt risikovurdering af projekter heller ikke. Det overordnede grundlag til vurde-
ring af projekter foretages dermed ikke ud fra en projektportefgljesammenheng. Ud fra IT Gover-
nance er topledelsen i ad-hoc-fasen ikke involveret i projektudvealgelse og beslutninger, ligesom der
ikke er etableret processer til optimering af en projektportefalje. Der anvendes heller ikke et specia-
liseret projektportefaljestyringsveerktej i fasen (Jeffery og Leliveld 2004)(Oh, Ng og Teo 2007)
(Reyck, et al. 2005).

6.2.2 Fase 1: Definitionsfasen

Nar en virksomhed befinder sig i definitionsfasen, er den kendetegnet ved at have identificeret og
dokumenteret ngglekomponenter i IT projektportefaljestyring. Det betyder, at der er en form for
central struktureret projektoverblik, hvor der yderligere anvendes en metode eller et projektportefal-
jevearktej til opsamling af projektoverblik. Processen sker eller optimeres fx ved arlige vurderinger
og prioritering af projekter gennem planer, som samler overblikket over virksomhedens projekter.
Projektstyring og -udveelgelse er i definitionsfasen overvejende decentralt styret. Der skabes et
overordnet overblik over estimerede omkostninger og gevinster for de enkelte projekter typisk med
fokus pa tilbagebetalingstid og return-on-investment (ROI). Der foretages lejlighedsvis overvejelser
omkring projektsammenhznge og -afhangigheder for at undga dobbeltprojekter, ligesom ressource-
og risikovurdering ud fra gkonomiske og kompetencemassige begransninger, nogle gange vurde-
res. Den overordnede portefgljeanalyse er samlet set ikke sarlig omfangsrig og dybdegaende. Top-
ledelsen er i projektudvalgelse og beslutninger ud fra IT Governance nogle gange involveret, lige-
som strategisk alignment mellem virksomhedens strategier og projekter forsgges foretaget (Jeffery
og Leliveld 2004)(Oh, Ng og Teo 2007) (Reyck, et al. 2005).

Definitionsfasen mangler ifelge Jeffery og Leliveld typisk en sammenhangende overensstemmelse
mellem ressourcer med bl.a. budget- og ekonomioverblik for projekter, og hvad de reelt bidrager
med i organisationen. De peger pa, at virksomheder i denne fase typisk udfordres af manglende
koordinering mellem virksomhedens strategi og IT projektportefglje. De peger pa, at arsagerne her-
til skyldes manglende feelles holdninger til og standarder for IT projektportefeljestyring. Ydermere
er antallet af projekter stort, hvilket udfordrer projekt- og ressourceoverblikket samt tildelingen af
ressourcer til projekter i definitionsfasen (Jeffery og Leliveld 2004).

6.2.3 Fase 2: Styringsfasen

Styringsfasen er kendetegnet ved, at virksomheden har et samlet centralt projekt- og gkonomiover-
blik, hvor der er et dedikeret projektportefaljekontor eller ressourcepersoner, som samler, analyserer
og distribuerer overblikket ved anvendelse af et projektportefaljestyringsveerktgj. Procesmassigt
foretages hyppige og arlige projektportefaljevurderinger, hvor projekter prioriteres og besluttes i
forhold til hinanden. Der anvendes formelle gkonomiske og finansielle redskaber via Business Ca-
ses til vurdering af projekter med fx vurdering af tilbagebetalingstid, return-on-investment og frem-
tidsvaerdien af projekter. Herudover vurderes risici mere dybdegaende i forhold til projekters kom-
pleksitet og teknologi. Projektsammenhange, -afhaengigheder og -risici vurderes i forhold til poten-
tielle ressourceudfordringer, hvor projekter i hgjere grad konkurrerer om gkonomiske og kompeten-
cemassige ressourcer i vurderingen af, om projekter skal indga i en projektportefglje. Der er i sty-
ringsfasen mere fokus pa den overordnede portefgljeanalyse og ikke alene det enkelte projekt, hvor
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der udover finansielle redskaber er mere fokus pa vurdering af forhold mellem risiko og gevinster
ved projektportefgljen. Der er desuden starre fokus pa, hvordan koordineringen mellem projektpor-
tefolje og virksomhedens strategier kan sikres. Det sker bl.a. ud fra definerede processer for scree-
ning, kategorisering og prioritering samt rangering af projekter, men hvor Jeffery og Leliveld bl.a.
0gsa peger pa alternative malinger for, hvordan IT investeringer bidrager til at na de strategiske
mal. Det kan fx vare gennem anvendelse af tilfredsmalinger (Jeffery og Leliveld 2004) (Oh, Ng og
Teo 2007) (Reyck, et al. 2005). | styringsfasen konstaterer Reyck et al, at der fortsat er mange pro-
jekter og ressourcefordringer, ligesom Jeffery og Leliveld konstaterede i definitionsfasen (Reyck, et
al. 2005).

6.2.4 Fase 3: Synkroniseringsfasen

Jeffery og Leliveld peger i den sidste udviklings- og modenhedsfase pa, at de mest modne virksom-
heder i IT projektportefaljestyring ger en forskel ved at veere bedre i projektudvalgelse og beslut-
ning af projekter og projektportefglje, fordi de har evnen til at skabe reel kobling mellem virksom-
hedens strategier og investeringer i projekter. De sgrger for at frasortere projekter, som underpree-
senterer og ikke skaber strategisk alignment og sikrer levering af stgrst samlet mulig nytteveerdi for
den samlede helhed i virksomheden. Fokus er i hgj grad pa IT udviklingssynergier pa tvers af virk-
somheden (Jeffery og Leliveld 2004).

Der anvendes i synkroniseringsfasen (3) altid et centralt specifikt projektportefgljeveerktej, som
giver realtidsvurderinger af projekter og projektportefalje, ligesom der altid er dedikeret et projekt-
portefagljekontor eller ressourcepersoner til monitorering og opfalgning af projekter samt projekt-
portefglje. Der anvendes altid finansielle redskaber med Business Cases og strategiske understgt-
tende veerktgjer vurdering af projekter og projektportefglje. Der udarbejdes omfattende projekt- og
portefaljevurderinger med vurdering af risici i forhold til kompleksitet, teknologi, kompetencer og
gkonomi for bade projekter og projektportefalje. Projektsammenhange og -afhengigheder er styret,
hvor der er betydelig fokus pa tvaergaende sammenhange, ligesom projekter konkurrerer med hin-
anden og vurderes i forhold til gkonomiske og kompetencemaessige ressourcer. Ud fra IT Gover-
nance sker der systematisk vurdering af projekter ud fra fastlagte faser, ligesom der er en klar defi-
nition af en projektportefgljeledelse, som skal sikre udvealgelse og beslutning af projekter. Tople-
delsen er altid involveret i projektudvealgelses- og beslutningsprocessen. Den decentrale organisati-
on holdes ansvarlig for projekters resultater i forhold til at sikre gevinster og nytteverdier pa tveers
af virksomheden. Det sikres gennem optimerede projektportefagljeprocesser, hvor projektresultater
og Business Cases lgbende opsamles og falges centralt med vurdering af om de nas i forhold til de
oprindelige mal (Jeffery og Leliveld 2004) (Oh, Ng og Teo 2007) (Reyck, et al. 2005).

6.2.5 Herning Kommunes modenhedsplacering i IT projektportefaljestyring

Herning Kommunes direktion havde, som tidligere konkluderet, valgt projekt- og portefaljesty-
ringsveerktgjet Octoportalen til at skabe et bedre projektoverblik, hvor IT- og digitaliserings-
projekter kan udvalges og besluttes ud fra via faser. | kapitel 5 konkluderedes det, at Octoportalen
ikke bliver anvendt i praksis til at udveelge og beslutte projekter, hvilket peger pa, at Herning
Kommune modenhedsmaessigt ligger i ad-hoc (0) eller definitionsfasen (1) i IT projektportefaljesty-
ring. At Herning Kommune modenhedsmaessigt ligger i definitionsfasen (1) understreges yderligere
ud fra analysen i kapitel 5 af, at ITS’ ernes arlige udarbejdelse og halvarlige opfelgninger af IT
handleplaner i dag ikke anses til at give et tilstreekkeligt samlet projektoverblik, som sikrer strate-
gisk alignment mellem IT strategi og projekter. Set ud fra den nuverende IT Governancestruktur

56



konkluderedes det i kapitel 5 svert at etablere et samlet projektoverblik, fordi IT udviklingsbudget-
ter og gkonomi til investering i IT- og digitaliseringsprojekter overvejende ligger decentralt i orga-
nisationen. Der er dermed ikke incitament decentralt i organisationen til, at der skal skabes samlet
projektoverblik i Octoportalen samt fa projekterne frem til udvalgelse i DDS og ITS erne, da det
ikke er tydeligt, hvilke projekter det forventes, at organisationen skal levere og skabe overblik over.
Det peger dermed pa, at Herning Kommune ikke skaber et fuldt projektoverblik, gkonomisk og in-
vesteringsmaessigt overblik over IT- og digitaliseringsprojekter i IT projektportefeljestyringen, og
derfor modenhedsmaessigt endnu ikke er i styringsfasen (2), men fortsat er i en definitionsfase (1) i
IT projektportefaljestyring.

I analysen fra kapitel 5 anvender Herning Kommune mindre grad Business Cases struktureret i or-
ganisationens udvelgelse og beslutning af projekter, hvilket taler for, at Herning Kommune ikke er
kommet videre til styringsfasen (2). | de tilfeelde det geres, anvendes gkonomiske faktorer, mens
strategiske vurderingskriterier slet ikke anvendes i en projekt- og portefgljeudveelgelse til at sikre
bedre strategisk alignment og udveelgelse af IT- og digitaliseringsprojekter. Ud fra definitionsfasen
(1) ses yderligere i analysen fra kapitel 5, at Herning Kommune i begreenset omfang vurderer pro-
jektsammenhange, begraensninger, risici og ressourcer i og mellem projekter. Hvis det sker, beror
det, jf. analysen i kapitel 5, mere pa tilfeeldigheder, hvor det afstemmes mellem afdelinger, person-
lige netvaerk eller pa tidspunkter, hvor projekter tilfeeldigvis eller samtidigt kommer frem til udveel-
gelse og beslutning hos DDS og ITS erne.

Selvom Herning Kommune ud fra beskrivelse i kapitel 4 har besluttet en IT Governancestruktur,
hvor DDS og ITS erne skal traeffe investeringsmaessige valg og beslutninger af koncern- og forvalt-
ningsbaserede IT- og digitaliseringsprojekter, bliver de kun i begreenset omfang involveret. Det er
0gsa et udtryk for, at de modenhedsmaessigt ligger i definitionsfasen (1). Den overordnede projekt-
portefgljeanalyse kan ud fra teoriens beskrivelse af modenhed og diskussioner ovenfor derfor siges
at veere begreenset og mindre koordineret. Vi kan konstatere ud fra Jeffery, Lelivelds og Reyck et
als erfaringer med definitionsfasen (1), at Herning Kommune i konklusionen fra analysen i kapitel 5
netop viste udfordringer i strategisk alignment og koordinering, hvor en decentral beslutningskultur
samt decentral gkonomi ikke effektivt sikrer ssmmenhang mellem strategi, de nuveerende IT hand-
leplaner og IT- og digitaliseringsprojekter.

Det peger pa, at der ikke er en moden central IT projektportefaljestyring med centralt og standardi-
seret projektoverblik, som grundlaeggende skal veere til stede ifalge teorien, hvis Herning Kommune
modenhedsmaessigt skulle ligge i styringsfasen (2) eller en senere fase. Der er omvendt flere for-
hold, som taler for, at Herning Kommune er leengere end ad-hoc-fasen, sa ud fra en helhedsvurde-
ring af diskussionen ovenfor ligger Herning Kommunes samlede modenhed i IT projektportefalje-
styring overvejende i definitionsfasen (1).

6.3 Videreudvikling af IT projektportefaljestyring

| afsnittet diskuteres, hvordan Herning Kommune kan imgdega udfordringer i udveelgelse og be-
slutning af IT- og digitaliseringsprojekter ved at videreudvikle modenheden i IT projektportefalje-
styring. Det gares ud fra teoretiske erfaringer med starst effekt i videreudvikling af modenhed i IT
projektportefaljestyring samt ud fra praktiske erfaringer indhentet gennem interview via et ekspert-
interview, to kommuner og en privat virksomhed, jf. evt. yderligere i metodeafsnit 2.3. Herudover
understattes diskussionen med forbedringsforslag fra interview med DDS-medlemmerne.
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6.3.1 Udgangspunktet for videreudvikling af IT projektportefaljestyring

Udgangspunktet for videreudvikling af IT projektportefgljestyring i Herning Kommune bygger pa,
at Herning Kommunes modenhed teoretisk ligger i definitionsfasen (1), som der er argumenteret for
ovenfor i afsnit 6.2.5. Herudover blev det konkluderet i kapitel 5, at Herning Kommune har tre
overordnede centrale udfordringer, som skal imgdegas eller &ndres i den nuvearende udvalgelse og
beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter:

1) DDS og ITS’erne har svert ved at sikre strategisk udvelgelse og beslutning af IT- og
digitaliseringsprojekter ud fra den vedtagne IT Governancestruktur, nar organisationen
overvejende decentralt har investeringskompetencen, pa grund af decentral forankring af IT
udviklingsbudgetter og ekonomi, til at udvelge og beslutte valget af IT- og
digitaliseringsprojekter.

2) IT projektportefgljestyring er sveert at praktisere, nar Octoportalen ikke anvendes, og der ikke er
en strukturet og formel proces til, hvordan IT- og digitaliseringsprojekter skal udveelges og
besluttes ud fra IT projektportefaljestyring.

3) DDS har sveert ved at skabe strategisk alignment mellem IT strategi og IT- og digitaliserings-
projekter, nar IT- og digitaliseringsprojekter overvejende udveelges og besluttes decentralt, og
IT handleplaner i gvrigt ikke giver et tilstreekkeligt godt projektoverblik med henblik pa plan-
leegning.

6.3.2 En mere central IT projektportefaljestyring

Jeffery, Leliveld og Reyck et al peger pa, at Herning Kommune for at sikre udveelgelse og beslut-
ning af IT- og digitaliseringsprojekter ud fra IT projektportefaljestyring, skal videreudvikle centrale
elementer i definitions- og styringsfaserne (1 og 2). De peger her pa, at det kraever et mere centralt
og standardiseret projektoverblik samt overblik over projekters gkonomi (Jeffery og Leliveld 2004)
(Reyck, et al. 2005). Det adresserer dermed Herning Kommunes udfordring med manglende pro-
jektoverblik i IT handleplaner og manglende anvendelse og dertilhgrende manglende projektover-
blik i Octoportalen. | interview med Karin Locander bekraefter hun ligesom for videreudviklingen af
modenheden, at hun netop ser bedre projektoverblik som centralt i forbedringen af IT projektporte-
faljestyring (Locander 2011). Jeffery, Leliveld og Reyck et al peger i overblikket ogsa pa, at det er
centralt at skabe et standardiseret overblik over virksomhedens nuvaerende IT systemer og infra-
strukturer (Jeffery og Leliveld 2004). Det er for at sikre, at der ikke i udvelgelse af nye projekter
opstar redundante lgsninger og uhensigtsmaessige infrastrukturer. 1 tidligere beskrivelse og analyse,
er der ikke grundlag for at diskutere, hvorvidt overblikket over nuveerende IT systemer og infra-
strukturer er etableret i Herning Kommune. Derfor konstateres det blot, at dette ogsa er centralt at
have in mente i videreudviklingen af IT projektportefgljestyringsmodenhed.

Ud fra praktiske erfaringer lykkedes et centralt og standardiseret projekt- og gkonomioverblik samt
IT projektportefaljestyring farst, hvis topledelsen udviser forstaelse for og giver fuld opbakning til,
at de gnsker og vil have central IT projektportefgljestyring (Eriksen 2011) (Jelle 2011) (Kristensen
2011). Derfor vil IT projektportefaljestyring med et samlet centralt og standardiseret projekt- og
gkonomioverblik farst lykkedes, hvis topledelsen reelt eftersparger det ifelge Keld Pedersen (K.
Pedersen 2011). Ejnar Tang fremfarer i sit forslag til forbedringer i IT projektportefgljestyring, at
han netop anser det for centralt at tage stilling til om Herning Kommune vil projektportefaljestyring
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(Tang 2011). Det vil sige, at Herning Kommunes direktion overordnet skal tage stilling til, om de
reelt ensker et centralt projekt- og gkonomioverblik, som skal danne grundlag for, at projekter gn-
skes udvalgt, vurderet og besluttet ud fra IT projektportefaljestyring. Det er her i forhold til den
tidligere beskrevne ramme for koncernstrategi ikke nok at signalere, at man gnsker ”...der pad de
projektfastlagte omrader teenkes og arbejdes pa tvaers af organisationen og med et strategisk per-
spektiv” (Direktionen, Herning Kommune 2011) samt udveelge et vaerktgj med en central udmelding
fra direktionen om, at:

“Med dbningen af Octoportalen er der en klar ledelsesmeessig forventning om, at det ER LOSNIN-
GEN, der anvendes af alle forvaltningsomrader til at synliggore og kommunikere projekter i”
(Sendergaard 2011).

Praksis peger ydermere ogsa pa, at hvis der er et reelt gnske om IT projektportefgljestyring, og at
det skal lykkedes at praktisere, sa er det ngdvendigt at topledelsen ikke kun i ord, men ogsa i hand-
ling bakker op om og treeffer beslutning om en klar central IT Governancestruktur. Det skyldes, at
den centrale IT Governancestruktur skal sikre klarhed over, hvem der har investeringskompetencen
til at udvaelge og beslutte valget af IT- og digitaliseringsprojekter (Eriksen 2011) (Jelle 2011)
(Kristensen 2011) (K. Pedersen 2011). Ellers bliver det ifglge Henrik Eriksen og Lars Jelle sveert at
sikre et krav om et samlet projekt- og skonomioverblik, men ogsa at sikre en proces for udvelgelse
og prioritering af IT- og digitaliseringsprojekter ud fra IT projektportefgljestyring (Eriksen 2011)
(Jelle 2011). Arsagen skal her ses i sasmmenhang med, at Herning Kommune netop ikke far skabt et
projekt- og skonomioverblik via projektportefaljeprocessen i Octoportalen eller tilstreekkeligt via IT
handleplaner i dag. Det betyder, ogsa som analyseret i kapitel 5, at det ikke sikres, om projekter kan
udnyttes bedre i feelles sammenhange eller om der opstar sakaldte redundante 1T projekter og lgs-
ninger, som allerede lgser ssmme mal som andre projekter, og som teorien beskriver det, i forhold
til nuveerende IT systemer og infrastrukturer.

Herning Kommune har allerede vedtaget en IT Governancestruktur, hvor DDS og ITS’erne skal
sikre udveelgelse og beslutning af koncern- og forvaltningsbaserede IT- og digitaliseringsprojekter.
Det konkluderedes i kapitel 5, at en meget decentral beslutningskultur ger, at de ikke far det fulde
overblik over projekter og overvejende ikke far dem til beslutning i forhold til IT Governancestruk-
turen. Middelfart Kommune og Telenor peger udover ledelsesopbakning derfor pa, at en klar IT
Governancestruktur ogsa er ngdvendig, hvis central IT projektportefaljestyring skal lykkedes. Det
kreever ifalge Henrik Eriksen og Lars Jelle centralisering af alle decentrale 1T udviklingsbudgetter
omkring en central IT styregruppe eller projektportefgljeledelse (Eriksen 2011) (Jelle 2011). Det
skyldes ifalge Lars Jelle, at hvis IT udviklingsbudgetter samles mere omkring en central projektpor-
tefoljeledelse, vil det gge incitamentet til, at organisationen skal have finansieret og hentet ressour-
cer centralt, ligesom det giver mulighed for at vurdere, prioritere, udveelge og beslutte projekter ud
fra en projektportefalje (Jelle 2011).

Det er ifglge Henrik Eriksen og Sigurd S. Kristensen ikke alene topledelsens beslutning om at an-
vende IT projektportefaljestyring og beslutte en IT projektportefaljeledelse ud fra IT Governance,
som er vigtig. Beslutningen skal falges op af konkrete handlinger med tildeling af ressourcer til IT
projektportefaljestyringen (Eriksen 2011) (Kristensen 2011). | interview med Ejnar Tang giver han
i forbindelse med forslag til forbedringer udtryk for, at han ogsa ser dedikation af konkrete personer
som vigtig for, at der er nogen, som sikrer grundlaget for vurderinger og beslutninger (Tang 2011).
Jeffery og Leliveldt samt praktiske erfaringer understatter i gvrigt begge her, at der skal tildeles
ressourcer til fx et projektportefaljekontor eller konkrete personer, som dedikeres til at arbejde med
IT projektportefaljestyring. De skal sikre, at det centrale projekt-, -gkonomi og projektportefolje-
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overblik bliver skabt for, at sikre rammer for udarbejdelse af standardiserede processer, som sikrer
prioriterings- og beslutningsgrundlag for udvelgelse og beslutning af projekter ud fra IT projektpor-
tefoljestyring (Eriksen 2011) (Jeffery og Leliveld 2004) (Jelle 2011) (Kristensen 2011).

| praksis peges udover central ledelsesopbakning, IT Governancestruktur og ressourcer til projekt-
portefaljestyring pa, at det er centralt at tage stilling til, hvilke typer af IT- og digitaliseringsprojek-
ter en IT projektportefoljeledelse ud fra en IT Governancestrukturen grundleeggende skal skabe
overblik over og have frem til beslutning. Det handler ifglge begge om at tage stilling til 1T- og di-
gitaliseringsprojekter som begreb for at sikre klarhed over, hvilke projekter, der skal frem til pro-
jektportefaljeledelsen (Eriksen 2011) (Jelle 2011). I analysen i kapitel 5 ses, at Herning Kommunes
IT Governancestruktur og koordineringen mellem dem var uklar i forhold til, hvilke projekter orga-
nisation skulle levere til udvelgelse og beslutning hos DDS og ITS’erne. | Middelfart Kommune,
Telenor savel som i Odense Kommune har de alle gode erfaringer med at definere strategiske pro-
jektomrader og gkonomiske greenser for, hvilke projekter deres centrale IT styregrupper eller pro-
jektportefoljeledelser skal have frem til udveelgelse og beslutning (Eriksen 2011) (Jelle 2011)
(Kristensen 2011) (K. Pedersen 2011). Hvis projekterne ikke lever op til disse, udveelges og beslut-
tes de ikke af IT styregrupperne eller projektportefaljeledelserne, da de ikke findes strategisk vigti-
ge eller store nok i forhold til IT projektportefaljestyring. Derimod kan den decentrale organisation
selv vurdere, om projekterne er veerdifulde nok at iveerksatte, hvis de ellers har ressourcer til det
(Eriksen 2011) (Jelle 2011). Middelfart Kommune opererer med, at alle projekter med en gkono-
misk veerdi pa kr. 50.000 og derover skal til beslutning i deres IT styregruppe. (Jelle 2011). Jeffery,
Leliveldt og Reyck et al bekrefter, at det i styringsfasen (2) netop er centralt at definere en mere
klar opdeling af projekter, hvor de ogsa peger pa opdeling af projekter i fx strategiske projekter og
infrastrukturprojekter (Jeffery og Leliveld 2004). Mette Hgjborg ser netop i sit interview med
forslag til forbedringer ogsa grupperinger af projekter som mulighed for at skabe bedre overblik
(Hgjborg 2011).

Hvis en decentral beslutningskultur skal @ndres eller imgdegas og sikre at DDS og ITS erne far
projekterne frem til udveelgelse og beslutning, sa peger Jeffery, Leliveld og Reyck et al og praksis
altsa pa, at der skal skabes centralt og standardiseret projekt- og gkonomioverblik. Ifglge praksis
kreever det dog ferst central og reel ledelsesopbakning fra Herning Kommunes direktion i forhold
til, at de gnsker IT projektportefaljestyring ud fra et reelt gnske om udvelgelse og beslutning af
projekter ud fra et centralt projekt- og portefagljeoverblik. Topledelsen skal yderligere sikre en IT
Governancestruktur, der understgtter 1T projektportefaljestyring for at lykkedes. Det kreever
centralisering af IT udviklingsbudgetter omkring projektportefaljeledelsen. Projekt- og
gkonomioverblikket ses oplagt forankret pa to niveauer i Herning Kommune med DDS og ITS erne
som centrale og decentrale projektportefaljeledelser, fordi de allerede er etableret med henblik pa at
at fungere som centrale alignment- og businesslink. Teorien peger i videreudvikling af modenhed i
IT projektportefgljestyring dog pa, at topledelsens involvering i hgjere og hgjere grad henimod
styrings- synkroniseringsfaserne (2 og3) bgr indga mere centralt i udveelgelse og beslutning af
projekter (Jeffery og Leliveld 2004) (Reyck, et al. 2005). Det bekreefter, at topledelsens involvering
er vigtig i senere udvikling af IT projektportefgljestyring, men hvor praksis peger pa, at den er en
central forudsetning fra start. Derfor kan det alternativt ogsa overvejes om direktionen allerede fra
start bgr fungere som overordnet central IT projektportefaljeldelse. Det begrundes med, at der gives
udtryk for, at de allerede i dag er involveret i udvelgelse og beslutning af nogle IT- og
digitaliseringsprojekter.
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Det kan derfor opsummeres, at fglgende er vigtigt i forhold til videreudvikling af modenhed i IT
projektportefaljestyring og imedgaelse af udfordringer i udveelgelse og beslutning af 1T- og
digitaliseringsprojekter i Herning Kommune:

e Der farst skal skabes ledelsesopbakning og stillingtagen til om topledelsen gnsker IT pro-
jektportefaljestyring

Derefter skabes en IT Governancestruktur med central projektportefaljeledelse

For det tredje skal IT udviklingsbudgetter samles omkring projektportefgljeledelsen
Typerne af projekterne IT Governancestrukturen skal udvalgelse beslutte skal fastleegges
Hvorefter et centralt projekt- og skonomioverblik for projekter samt eksisterende IT syste-
mer og infrastrukturer kan og skal skabes som grundlag for udveelgelse af projekter ud fra
IT projektportefaljestyring.

6.3.3 Forstaelse, krav og dokumentation af projektportefaljeprocessen

Jeffery, Leliveld og Reyck et al peger pa, at det er centralt at udvikle IT projektportefaljeprocesser,
hvis Herning Kommune skal sge modenhed hen imod en styringsfase (2). De tager her fat pa udfor-
dringen med, at Herning Kommunes udvelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter
ikke sikres via en projekt- og portefaljestyringsproces, som i dag mangler pa grund af manglende
anvendelse af Octoportalen. De giver udtryk for, at der skal vaere fokus pa procedurer, som sikrer
sammenhange i IT projektportefaljestyring, hvor projekter opsamles i en eller anden felles form.
De peger her bl.a. pa, at der skal etableres proces for lgbende arlige eller hyppige vurderinger af IT
projekter og projektportefaljen, hvor et specifikt proces- og projektportefaljestyringsveerktej farst
for alvor i synkroniseringsfasen (3) giver fuldt udbytte (Jeffery og Leliveld 2004) (Reyck, et al.
2005). Ud fra praktiske erfaringer bekreefter Henrik Eriksen, Lars Jelle og Keld Pedersen, at det
ikke er beslutningen om at anvende projektportefeljestyringsveerktaj, der giver IT projektportefalje-
styring (Eriksen 2011) (Jelle 2011) (Kristensen 2011) (K. Pedersen 2011). Det bekraefter den
tidligere diskussion, af at direktionens udmelding om, at nu er verktgjet til projekt- og
portefaljestyring til stede og ses ’SOM LOSNINGEN”, ikke er nok til skabe et projektoverblik.

Keld Pedersen giver udtryk for, at IT projektportefaljestyringsveerktgjet i starten er mindre vigtigt,
men det handler om at skabe elementar forstaelse hos topledelsen og i organisationen for, at udvael-
gelse og beslutning af projekter ud fra IT projektportefaljestyring handler om, at projekter skal kon-
kurrere om gkonomi og ressourcer ud fra, hvilke projekter, som bedst bidrager til virksomhedens
samlede nytteveerdi (K. Pedersen 2011). Henrik Eriksen bekreefter ogsa, at det er centralt at fokuse-
re pa sociale dimensioner, nar IT projektportefaljestyring skal etableres. Det kraever ifglge ham en
aben og erlig proces i forhold til at skabe forstaelse for, at IT projektportefaljestyring er en rationel
udveelgelses- og beslutningsproces. Han peger pa, at nar der i Telenor gik politik i processen, altsa
hvor den rationelle udvelgelses- og beslutningsproces i IT projektportefaljestyring blev tilsidesat,
sa blev prioriteringen af projekter mudderet (Eriksen 2011). Det er interessant ud fra Henrik Eriksen
og Keld Pedersen her at konstatere, at det handler meget om at skabe forstaelse for IT projektporte-
feljestyring som begreb og metode, fordi organisationen i givet fald ellers ikke bakker op om an-
vendelsen af IT projektportefaljestyring.

Jeffery, Lelivelds og Reyck et al bekrafter ogsa i forhold til praksis, at det er centralt at skabe for-
stdelse i organisationen for, at der skal skabes et centralt og standardiseret projekt- og gkonomi-
overblik gennem netop etablering af procedurer og projektportefaljeprocesser, hvis Herning Kom-
mune skal udvikle sig fra definitionsfasen (1) og videre til styringsfasen (2) (Jeffery og Leliveld
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2004) (Reyck, et al. 2005). Henrik Eriksen beskriver i sit interview, at de for at fremme organisatio-
nens forstaelse for et mere centralt og standardiseret projekt- og projektportefaljeoverblik i Telenor,
gjorde meget ud af at dokumentere og beskrive IT projektportefaljestyringsprocessen, fordi det for
organisationen klart skulle fremga, hvordan projekter handteres, prioriteres og besluttes og pa hvil-
ket grundlag (Eriksen 2011). Det er i gvrigt interessant at konstatere af forbedringsforslagene i IT
projektportefaljestyring fra interview med DDS-medlemmer netop ogsa fokusere pa netop proces-
ser, systematik, enighed og forstaelse ud fra falgende udtalelser:

e "Der skal arbejdes med en kulturel forstaelse af mere central styring omkring vores IT pro-
jekter og herunder udveelgelse af projekter (Olsen 2011) "

"Metode og veerktoj er vel ligegyldigt pt. Systematikken er derimod vigtig (drnemark
2011)”

Vi skal forst veere enige om veerktajer og metoder (Tang 2011)”

”....det er vigtigt at beslutte en proces og anvendelsen af veerktojer og sa holde fast ved be-
slutningen om at anvende disse (Hgjborg 2011)”

e "Projekt- og portefaljeveerktgjer kan forfines i forhold til verktejskassen (Hattens 2011) ”

I forhold til at Herning Kommune i kapitel 4 havde defineret en projektudvelgelses- og beslut-
ningsproces ud fra Coopers Stage-Gate model i Octoporatlen, er det interessant at overveje, hvordan
der kan etableres yderligere forstaelse og etablering af IT projektportefgljestyring samt skabes an-
vendelse af den. Det var som bekendt en af de centrale udfordringer, at det ikke blev praktiseret via
Octoportalen i konklusionen i kapitel 5.

I Octoportalen er faserne i dag, jf. figur 6 afsnit 4.4, dokumenteret med en ideudviklings- og son-
derderingsfase med efterfglgende planlaegning, implementering og evaluering. Modellen har dog
ikke beskrevet eller dokumenteret en projektproces for udvalgelse af projekter ud fra en projektpor-
tefalje, selvom det tilkendegives at den kan levere et projekt- og portefaljeoverblik. Der kan derfor
umiddelbart skabes mere dokumentation og herefter skabes forstelse for, hvordan Herning Kom-
mune tenker en projektportefaljeproces skal fungere. En af de centrale udfordringer er, at organisa-
tionen i dag ikke anvender Octoportalen til at udveelge og beslutte IT- og digitaliseringsprojekter ud
fra en projektportefalje. For at fa organisationen til at anvende projektportefaljestyring, kreever det
udover den tidligere naevnte ledelsesopbakning og IT projektportefeljeledelse, at en mere central
gkonomi dedikeres omkring IT projektportefeljeledelsen. @konomien vil ggre, at der kan stilles
starre krav til at Octoportalen anvendes. Kravet til anvendelse kan derfor stilles, nar det er tydeligt,
at gkonomien til investering i IT- og digitaliseringsprojekter er forankret omkring en klar projekt-
portefaljeledelse. Det skyldes, at den decentrale organisation, som navnt senere, kun kan fa finan-
siering og ressourcer til projekter af strategisk eller vigtig karakter, nar de ud fra projektportefalje-
processen skal dokumentere og bevise, at deres projekter bidrager til starst nytteveerdi i konkurren-
cen med andre.

Det kunne i gvrigt tidligere i kapitel 4 konkluderes, at Octoportalen i processen i dag ikke afspejler
IT Governancestrukturen for udveelgelse og beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter. Her frem-
gik det, at DDS og ITS erne ikke indgar som gatekeepere i processen. DDS og ITS’erne, og evt.
direktionen ber, som tidligere neevnt, indga som projektportefgljeledelse og skal i en projektporte-
faljeproces, ligesom teorien peger pa foretage lgbende vurdering, prioritering, udveelgelse og sam-
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mensatning samt beslutning af projekter og en projektportefalje. Projektportefgljemodellen giver
procesmaessigt, som konstateret i analysen i kapitel 5, ikke mulighed for projektportefgljeudvalgel-
se ud fra Archer og Ghasemzadeh’s faser med screening, portefoljeudvalgelse og —tilpasning. Keld
Pedersen peger her pa, at det kan vere en fordel at opdele projekt- og portefaljeprocessen i to dele,
hvor den farste del forholder sig til vurdering af det enkelte projekt (ligesom ide- og udviklingsfa-
sen), mens projekter efterfalgende vurderes i sammenhang med andre projekter ud fra en projekt-
portefaljebetragtning (K. Pedersen 2011). Keld Pedersen bekrefter derfor yderligere, at forstaelse
for og dokumentation af projektportefgljestyring i Herning Kommune kan skabes ved at forleenge
Octoportalens proces efter sonderingsfase med eksempelvis Archer og Ghasemzadeh’s screenings-
fase, projektportefgljeudveelgelsesfase og projektportefaljetilpasningsfasen  (Archer  og
Ghasemzadeh 1999). Nar den sidste fase er vurderet af en projektportefgljeledelse, kan udvalgte og
besluttede IT- og digitaliseringsprojekter pabegyndes planlagt og implementeret.

Det kan derfor opsummeres, at felgende er vigtigt i forhold til videreudvikling af modenhed i IT
projektportefaljestyring og imedgaelse af udfordringer i udveelgelse og beslutning af IT- og
digitaliseringsprojekter i Herning Kommune:

e Octoportalen bgr dokumenteres med en projektportefgljeproces, fordi:
o Det skal medvirke til at skabe forstaelse for udvelgelse og beslutning af projekter ud
fra IT projektportefaljestyring (projekt- og portefaljeudvelgelse)
o En centralisering af skonomi omkring projektportefgljeledelse, skal medvirke til, at
der kan stilles krav om at anvende projektportefaljeveerktgjet.
e Der skal sikres lgbende vurderinger af projekter og projektportfglje via den definerede
projektportefaljeledelse.

6.3.4 Bedre strategisk alignment og gget brug af Business Cases

| kapitel 5 blev det konkluderet, at DDS har svart ved at skabe strategisk alignment mellem IT stra-
tegi og IT- og digitaliseringsprojekter, fordi projekterne overvejende bliver udvalgt og besluttet
decentralt, ligesom IT handleplaner ikke giver tilstreekkeligt godt projektoverblik med henblik pa
planlaegning. | analysen blev det udledt, at Herning Kommune manglede veerktgjet til at eksekvere
IT strategien, ligesom det i analysen ses, at IT strategiens 3 malsatninger ikke anvendtes i den stra-
tegiske planlaegning i IT handleplaner og i udvelgelsen af koncern- og forvaltningsbaserede IT- og
digitaliseringsprojekter. Dermed foretages i dag ikke en strategisk udvealgelse af IT- og digitalise-
ringsprojekter.

Jeffery, Leliveld og Reyck et al erfarer, at det i praksis er i styringsfasen (2) og senere ogsa i syn-
kroniseringsfasen (3), at der opnas stgrst og merkbar gget effekt i udvikling af bedre strategisk
alignment i IT projektportefgljestyring. Det sker ifglge dem ved at definere strategiske screenings-
og vurderingskriterier for projekter, kategorisere projekter samt efterfglgende prioritere projekter i
kategorierne ved at rangere dem i forhold til deres investering og potentialer som en projektporte-
folje (Jeffery og Leliveld 2004) (Reyck, et al. 2005). De bekrafter hermed ogsa, at strategisk priori-
tering kan foretages ved at definere foruddefinerede strategiske guidelines eller vurderingskriterier,
som ogsa blev beskrevet teoretisk ud fra Archer og Ghasemzadeh’s projektportefgljeudvelgelses-
model i faser for prescreening, screening, projektportefagljeudvelgelse samt —tilpasning (Archer og
Ghasemzadeh 1999). Reyck et al peger ydermere pa, at hen imod en styringsfase (2) vurderes pro-
jekters risiko i hgjere grad ogsa i forhold til teknisk kompleksitet (Reyck, et al. 2005).
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Jeffery, Leliveld og Reyck et al fokuserer desuden i forbindelse med @get modenhed af Herning
Kommunes placering i definitionsfasen (1) og hen imod styringsfasen (2) pa vigtigheden af, at gge
anvendelse af Business Cases. De peger her pa, at vurderingen af gevinster i en styringsfase (2) for
IT projektportefaljestyring kraever langt mere struktur og fokus pa eget brug af finansielle vurde-
ringskriterier som fx tilbagebetalingstid, return-on-investment og fremtidsverdien af projekter
(Jeffery og Leliveld 2004) (Reyck, et al. 2005). De peger ogsa pa, at vejen hen imod betydelig star-
re strategisk alignment og @get gevinstrealisering i udviklingen hen imod en synkroniseringsfase (3)
fas ved i hgjere grad at dokumentere projekters strategiske og skonomiske gevinsters indvirkning
pa projektportefgljens verdi i forhold til far- og eftervirkning. Iszr i udviklingen hen imod synkro-
niseringsfasen (3) har involvering af topledelsen vist sig meget central. Det skyldes ifglge Reyck et
al, at topledelsen her satter fokus pa evnen til at forvalte udveelgelse og beslutning af projekter ud
fra bade strategiske kriterier og Business Case ud fra et helhedssyn. Det gares ved at fokusere pa,
hvor, projekter og projektportefglje bedst lgser virksomhedens strategiske mal og gger gevinsterne
for virksomheden som helhed og ikke med fokus pa suboptimering i dele af virksomheden (Reyck,
et al. 2005).

Ifalge Keld Pedersen etableres i praksis i nogle kommuner bedre strategisk alignment og priorite-
ring i udvaelgelsen af IT- og digitaliseringsprojekter ved, at det kan veere hensigtsmassigt at opdele
projektportefgljen i to dele med en strategisk kort- og langsigtet projektportefalje. Arsagen er ifalge
Keld Pedersen, at hvis de langsigtede projekter vurderes ud fra samme kriterier som kortsigtede
projekter, sa vil beslutningstagerne typisk have tendens til at veaelge kortsigtede projekter, fordi de
lgser IT- og digitaliseringsudfordringer, som eksisterer her og nu. Dermed kommer der ikke fokus
pa, hvad virksomheden gnsker lgst strategisk pa leengere sigt (K. Pedersen 2011). | kommunerne og
hos virksomheden Telenor fokuseres der pa bedre strategisk alignment, ligesom i modenhedsudvik-
lingen fra Jeffery, Leliveld og Reyck et al, ved, at der defineres strategiske fokusomrader og pro-
jektkategorier (Eriksen 2011) (Jelle 2011) (Kristensen 2011) (K. Pedersen 2011). Projekter vurderes
og udveelges ifglge Henrik Eriksen i en projekt- og portefaljeproces i forhold til strategiske fokus-
omrader og projektkategorier, hvor projekter i Telenor bliver scoret ud fra 10 overordnede strategi-
ske vurderingskriterier baseret pa virksomhedens strategiske grundlag. Projekterne rangeres ud fra
en strategisk scoring, som sammen med den gkonomiske verdi af Business Cases fremlaegges for
projektportefaljeledelsen (Eriksen 2011). Henrik Eriksen peger her pa, at Business Cases i Telenor
indgik sammen med strategiske vurderinger i projektudvelgelsen, hvor Business Cases i gvrigt
ifelge ham vurderes pa tilbagebetalingstid. Projekterne konkurrerer ifglge Henrik Eriksen om res-
sourcer (gkonomi og kompetencer) ud fra, hvilke projekter, der er strategisk vigtige og giver storst
gevinst. Et projekt, der er besluttet i gang, kan ifglge Henrik Eriksen sagtens blive sat pa hold, hvis
andre projekter er strategisk vigtigere eller mere veardisskabende, nar de bliver vurderet lgbende af
projektportefaljeledelsen (Eriksen 2011).

Lars Jelle peger pa, at de udarbejder Business Cases for alle projekter, som IT styregruppen
behandler, som er defineret ved den gkonomiske veerdi af projekter pa tidligere naevnte kr. 50.000.
Det er ogsa i de enkelte projekter, at de forsgger at imgdega et ressourceoverblik, hvor alle projekter
skal pege pa ressourcebehovet for gkonomi, IT- og fagkompetenceressourcer. Herudover foretages
en strategisk fordeling af de projekter, som kommer frem til styregruppen, hvor projekter vurderes,
prioteres og udvelges i forhold til 5 strategiske indsatsomrader (Jelle 2011). Sigurd S. Kristensen
bekrafter ogsa, at de typisk laver Business Cases pa projekter baseret pa gkonomi, nar der er tale
om effektivisering (Kristensen 2011). Ud fra Herning Kommune i mindre grad anvender Business
Cases strukturet, peger Keld Pedersen pa, at det bedst lgses ved, at forankre kravet i
projektportefaljeprocessen. Det gares ved, at der er krav om, at projekter skal fglge den tidligere
diskuterede projektportefgljeproces. Han peger her pa, at gkonomiske kritierier i Business Cases er
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en god ide, men kommunerne bar ogsa anvende kvalitative kriterier, fordi der i kommunerne ogsa
er krav fra politikere og omgivelser i forhold til service (K. Pedersen 2011). Han bekreefter dermed
Mark Mores opfattelse af, at nytteveerdibegrebet fra tidligere beskreven teoriafsnit 3.4.3 skal
betragtes anderledes, idet kommuner, som naevnt i teorien ikke baseres pa maksimal indtjening som
i private virksomheder.

De teoretiske og praktiske erfaringer bekrafter, at Herning Kommune med fordel kan gge den stra-
tegiske alignment og @ge evnen til strategisk projektudvealgelse ved at definere og indbygge strate-
giske vurderingskriterier i en projektportefaljeproces som i Octoportalen. Ydermere fremhaves i
teori og praksis, at Herning Kommune med fordel kan udarbejde strategiske vurderingskriterier og
kategorisere IT- og digitaliseringsprojekter i strategiske kategorier, der kan gare prioriteringen af
projekter mere overskuelig i en projektportefalje, ligesom praksis peger pa, at opdeling af en kort-
og langsigtede projektportefglje kan sikre fokus pa de strategisk vigtigste projekter. IT strategiens
malsztninger i Herning Kommune kan her ses som grundlag til at udarbejde strategiske vurderings-
kriterier ud fra med henblik pa bedre strategisk alignment. IT strategiens malsatninger med service-
ring af borgere, den digitale arbejdsplads og modernisering af IT kan anvendes som udtryk for stra-
tegiske fokusomrader. Herning Kommune kan med fordel definere underliggende projektkategorier.
Det kunne i Herning Kommune fx veere inden for et strategisk fokusomrade med servicering af bor-
gere veere kategorier med fx digitale selvbetjeningslgsninger, mobile borgerlgsninger osv. De tre
strategiske fokusomrader og projektkategorier kan danne grundlag for placering af projekter inden
for projektkategorier, hvor de i en projekt- og portefaljeudveelgelsesproces scores samt rangeres pa
baggrund af strategiske kriterier, sa de kan vurderes, sammenszttes og balanceres som en projekt-
portefalje.

Hvis Herning Kommune skal gge IT projektportefaljestyringsmodenhed hen imod styringsfasen (2)
peger teorien pa, at projekter bade skal udveelges og besluttes ud fra strategiske vurderingskriterier
og ved gget brug af strukturerede Business Cases. En eller flere definerede projektportefaljeledelser
i Herning Kommune ber desuden medvirke til at definere de strategiske fokusomrader, projektkate-
gorier, men ogsa strategiske scorings- og vurderingskriterier. Arsagen til dette er, at én eller flere
projektportefaljeledelser her vil medvirke til at udarbejde grundlaget for strategiske vurderingskrite-
rier og derved kommer til at arbejde med engagement og alignment af IT strategi ud fra IT projekt-
portefgljestyring. Dermed vil interessenterne fa arbejdet samt “trykprovet” koblinger mellem kon-
cern-, forvaltnings- og IT strategier til projekter og projektportefglje (Fonstad 2006). Arbejdet kan
medvirke til endnu mere forstaelse for IT projektportefaljestyring, strategisk alignment og koordi-
nering mellem strategier, organisation og projekter, hvor IT projektportefaljestyringens modenhed
derved ogsa kan gges.

Det kan derfor opsummeres, at falgende er vigtigt i forhold til videreudvikling af modenhed i IT
projektportefaljestyring og imedgaelse af udfordringer i udveelgelse og beslutning af IT- og
digitaliseringsprojekter i Herning Kommune:

e Projekter og projektportefalje skal i forhold til en projektportefaljeproces placeres i forhold
til strategiske fokusomrader, projektkategorier, sd de kan vurderes og udvalges ud fra
strategiske vurderingskriterier

e En projektportefalje bar opdeles i kort- og langsigtede projekter for at sikre fokus pa
strategisk vigtigste projekter

e (@ge anvendelsen og kravene til, at organisationen decentralt gar strukturet brug af Business
Cases med henblik pa at dokumentere gkonomiske og kvalitative gevinster.
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e Inddrage den eller de definerede projektportefgljeledelser i udviklingen af strategiske
vurderingskriterier med henblik pa at skabe mere forstaelse for IT projektportefaljestyring,
strategisk alignment og koordinering i virksomheden.

6.4 Delkonklusion

Kapitlets formal var at konkludere pa masterspecialets problemformulering delspargsmal 4 om,
hvordan Herning Kommune kan videreudvikle modenhed i IT projektportefgljestyring og dermed
imgdega centrale udfordringer i udveelgelse og beslutning af I1T- og digitaliseringsprojekter.

Herning Kommune kan ud fra modenhedsteorien, med overvejende placering i definitionsfasen (1),
og praktiske erfaringer i udvikling af IT projektportefaljestyring udvikle modenhed og imgdega
tidligere tre konkluderede centrale udfordringer fra kapitel 5 ud fra nedenstaende:

1) DDS og ITS erne har sveert ved at sikre strategisk udveelgelse og beslutning af IT- 09
digitaliseringsprojekter ud fra den vedtagne IT Governancestruktur, nar organisationen
overvejende decentralt har investeringskompetencen, pa grund af decentral forankring af IT
udviklingsbudgetter og gkonomi, til at udveelge og beslutte valget af IT- og digitaliseringsprojekter.

Et mere centralt projekt- og gkonomioverblik er nedvendig for, at DDS og ITS’erne kan sikre en
mere central strategisk udveelgelse og beslutning af I1T- og digitaliseringsprojekter ud fra deres nu-
veerende IT Governancestruktur. Hvis Herning Kommune gnsker at videreudvikle et mere centralt
projektoverblik og @ge modenhed i IT projektportefaljestyring, kreever det direktionens reelle ledel-
sesopbakning og stillingtagen til, at de gnsker et centralt projektoverblik og gnsker udvealgelse og
beslutning af IT- og digitaliseringsprojekter ud fra en klar og tydelig projektportefaljeledelse. For at
sikre IT- og digitaliseringsprojekter kommer frem til central udvelgelse og beslutning, skal den
centrale IT Governancestruktur med DDS, ITS’erne og eventuelt Direktionen forankres som centra-
le projektportefeljeledelser. Mere central projektportefaljeledelse vil dog ferst fungere eller blive
effektivt forankret, hvis IT udviklingsbudgetter samles omkring central projektportefaljeledelse for
at sikre organisationens incitament til at levere projektforslag til central udvalgelse og beslutning.
Det skal ogsa defineres, hvilke IT- og digitaliseringsprojekter DDS, ITS’er og evt. Direktionen skal
udvelge og beslutte ud fra IT projektportefgljestyring fx ud fra definition af, hvad er et strategisk
projekt eller ved at fastleegge en gkonomisk graenseverdi for, hvilke projekter skal omfattes af IT
projektportefaljestyringen.

Nar der er ledelsesopbakning og IT udviklingsbudgetter er forankret omkring IT projektportefalje-
ledelse samt klarhed over, hvilke projekter den eller de skal udvelge og beslutte ud fra IT projekt-
portefaljestyring, skabes bedre grundlag for etablering af projekt- og gkonomioverblik i forhold til
de nuvaerende anvendte IT handleplaner. Dermed udvikler Herning Kommune sig hen imod IT por-
tefoljestyringsteoriens styringsfase (2) i IT projektportefaljestyring.

2) IT projektportefgljestyring er sveert at praktisere, nar Octoportalen ikke anvendes, og der ikke er
en strukturet og formel proces til, hvordan IT- og digitaliseringsprojekter skal udvelges og
besluttes ud fra IT projektportefaljestyring.

Anvendelse af Octoportalen og en struktureret og formel proces for udvelgelse af IT- og

digitaliseirngsprojekter ud fra IT projektportefgljestyring kan ifalge teori og praksis udvikles ved at
dokumentere procedurer og projektportefgljeprocessen. Octoportalen skal derfor dokumenteres og
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videreudvikles med projektportefeljeprocesser, som i dag ikke er beskrevet eller dokumenteret.
Archer og Ghasemzadeh’s projektportefoljemodel med screening, projektportefoljeudvalgelse og —
tilpasning kan inspirere Herning Kommune til at dokumentere processen efter de nuvarende
udviklings- og sonderingsfaser.

For at fa organisationen til at anvende Octoportalen skal der bade skabes forstaelse for IT
projektportefaljestyringen som begreb og metode, ligesom der med en centralisering af gkonomi
omkring projektportefgljeledelse i hgjere grad kan sikres krav om, at Octoportalen skal anvendes
som projekt- og portefgljevaerktaj. Det skyldes, at den decentrale organisation i sa fald skal have
finansieret projekter af centrale midler og i @vrigt bevise deres gevinstpotentialer. |
projektportefaljeprocessen skal det ogsd sikres i sammenheng med DDS, ITS’er og evt.
Direktionen, at de sikrer lgbende vurderinger af projekter og projektportefalje. Dokumentation af
processen og krav om anvendelse af Octoportalen som centralt projektportefaljeverktej vil ogsa
fremme modenhedsudviklingen hen imod styringsfasen (2) i IT projeprojektportefaljestyrings-
modenhed.

3) DDS har svaert ved at skabe strategisk alignment mellem IT strategi og IT- og digitaliseringspro-
jekter, nar IT- og digitaliseringsprojekter overvejende udveelges og besluttes decentralt og IT hand-
leplaner i gvrigt ikke giver et tilstraekkeligt godt projektoverblik med henblik pa planlegning.

For at imgdekomme Herning Kommunes evne til at skabe bedre strategisk alignment er det ngd-
vendigt, at der skabes et centralt projektoverblik, ligesom der skal vare en etableret projektportefol-
jeproces, som sikrer, at projekter kan udvalges og besluttes. | denne proces skal Herning Kommune
for at sikre strategisk udvalgelse og alignment overveje at skabe et projekt- og portefaljeoverblik i
forhold til strategiske fokusomrader og projektkategorier, saledes at projekter kan sammenholdes og
vurderes i forhold til hinanden i en projektportefalje. Her kan det yderligere overvejes at opdele
projektportefaljen i kort- og langsigtede projekter for at sikre fokus pa udvelgelse af de strategisk
vigtige projekter pa lang sigt. Strategiske vurderingskriterier skal sammen med gget anvendelse af
Business Cases danne grundlag for bedre strategisk alignment mellem strategi og projekter samt
sikre dokumentation af projekterne levere bade gkonomiske og kvalitative gevinster, som i forhold
til udviklingen hen imod en teoriens mest modne fase i IT projektportefgljestyring, synkroniserings-
fasen (3), vil kreeve DDS, ITS er og evt. Direktionen udveelger og beslutter projekter samt sammen-
seetter projektportefalje ud fra, hvad der bedst bidrager til stgrst nytteveerdi for kommunen som hel-
hed.

67



7 Konklusion

Formalet med kapitel 7 er at besvare masterspecialets centrale hovedspgrgsmal, som var:

Hvordan udveelger og beslutter Herning Kommune IT- og digitaliserings-
projekter, og hvordan kan Herning Kommune forbedre dette?

Til at besvare hovedspgrgsmalet har masterspecialet teoretisk taget udgangspunkt i at beskrive og
analysere, hvordan Herning Kommune udvelger, beslutter og sammensaetter IT- og digitaliserings-
projekter ud fra IT projektportefaljestyring. Det skyldes, at Herning Kommune i disse ar udfordres
af et massivt internt og eksternt pres med mange projekter, der kreever udvelgelse og beslutning af
de projekter, som leverer starst nyttevaerdi individuelt og i sammenhsng med hinanden. Cooper
definerer kortfattet IT projektportefgljestyringsbegrebet, som “doing the right projects” (Cooper,
Edgett og Kleinschmidt 2001), hvor han kortfattet definerer projektportefaljestyring som det, at
sammensette projekter, som ud fra virksomhedens strategier sammenlagt giver den mest optimale
sammenseatning af en projektportefelje med hgjt ydende og verdiskabende projekter (Cooper,
Edgett og Kleinschmidt 2001).

Herning Kommunes direktion besluttede og indferte i 2010 et projekt- og portefeljestyringsveerktgj,
Octoportalen. Verktgjet skal sikre Herning Kommune et projekt- og portefaljeoverblik, hvor IT- og
digitaliseringsprojekter kan udveelges og besluttes ud fra. Vearktgjet bestar af 5 faser og konklude-
redes at bygge pa Coopers Stage-Gate model. Ud fra Archer og Ghasemzadeh’s projektportefolje-
model kan det ud fra Herning Kommunes tilgeengelige dokumentation af processen og for Octopor-
talens beskrivelse med mulighed for projektportefaljestyring ikke konstateres, hvordan det praktise-
res. Strategisk skal udvelgelse af IT- og digitaliseringsprojekter bygge pa Herning Kommunes IT
strategi med tre overordnede malsatninger og informations- og beslutningsgrundlag i Octoportalen.
Den Digitale Styregruppe (DDS) skal pa koncernniveau sikre alignment og koordinering af og mel-
lem kommunens faglige mal i Budgetbogen, de IT strategiske mal i IT strategien samt videre til IT-
og digitaliseringsprojekter. IT strategiske grupper (ITS’er) pa forvaltningsniveau skal yderligere
medvirke til at sikre koordinering og projektoverblik ved udarbejdelse af IT handleplaner. DDS og
ITS erne er desuden fastlagt til i en IT Governancestruktur at treeffe de investeringsmessige beslut-
ninger i valget af IT- og digitaliseringsprojekter for henholdsvis koncern- og forvaltningsbaserede
IT- og digitaliseringsprojekter. I Octoportalens proces konkluderes desuden, at DDS og ITS erne
mangler som gatekeepere i den tilteenkte proces, hvilket giver manglende sammenhang i forhold til
IT Governancestrukturen.

I analyse konkluderes det, at Herning Kommune har en central udfordring, hvor DDS og ITS erne
ud fra den fastlagte IT Governancestruktur finder det sveert at udvelge og beslutte de henholdsvis
koncern- og forvaltningsbaserede IT- og digitaliseringsprojekter. Det skyldes, at organisationen
overvejende har en decentral udvelgelses- og beslutningskultur, hvor det desuden er uklart, hvilke
projekter DDS og ITS erne skal have frem til udvalgelse og beslutning. Der forsgges skabt et plan-
lagt projektoverblik via IT handleplaner, men de opleves ikke tilstreekkelig gode. Arsagen til den
decentrale udveelgelses- og beslutningskultur skyldes, at IT udviklingsbudgetter overvejende er de-
centralt forankret. Der er dermed ikke incitament for organisationen decentralt til at skabe et cen-
tralt projektoverblik og levere projekter til udvalgelse og beslutning hos DDS og ITS erne ud fra IT
projektportefaljestyring.
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Hvis den decentrale udvalgelses- og beslutningskultur skal endres eller imgdegas peger teoretiske
erfaringer i udvikling af IT projektportefgljestyringsmodenhed samt praktiske erfaringer i udvikling
af IT projektportefaljestyring pa, at det kraever direktionens stillingtagen til, om de reelt gnsker IT
projektportefaljestyring. De skal have et reelt gnske om centralt og standardiseret projektoverblik
samt gnske om at udveelge og beslutte IT- og digitaliseringsprojekter ud fra en projektportefalje.
Den mere centrale udveelgelse og beslutning af projekter ud fra IT projektportefaljestyring, kan sa
forbedres ved, at der etableres en klar IT Governancestruktur, hvor DDS, og ITS’erne reelt kommer
til at fungere som projektportefoljeledelser. Herudover skal der ske en centralisering og forankring
af decentrale IT udviklingsbudgetter omkring projektportefgljeledelserne. Det skal sikre organisati-
onens incitament til at fa udvalgt og besluttet projekter centralt samt skabe klarhed over, hvor den
investeringsmassige beslutningskompetence til udveelgelse og beslutning af projekter og portefalje
ligger. Det skal ligeledes klart defineres, hvilke projekter, som skal omfattes af IT projektportefalje-
styring, hvormed der i Herning Kommune skabes grundlag for, at organisationen kan samle og etab-
lere bedre projekt- og skonomioverblik som grundlag for IT projektportefaljestyring.

Det konkluderes dog ogsa i analysen, at det er en central udfordring, at Octoportalen ikke, som
tenkt af direktionen, anvendes til at skabe projektoverblik og udveelge samt beslutte IT- og digitali-
seringsprojekter ud fra projektportefaljestyring. Det bekraeftes desuden i analysen, at der ikke i or-
ganisationen findes en struktureret proces til at vurdere projekter som en projektportefglje. Herning
Kommune kan derfor forbedre udvelgelse og beslutning af I1T- og digitaliseringsprojekter ved at
dokumentere, hvordan projekter i Octoportalen af DDS og ITS’erne skal udveelges som en projekt-
portefalje. Dette er ngdvendigt for at skabe en bedre forstaelse for IT projektportefaljestyring som
begreb og metode, men ogsa for at medvirke til, at der kan stilles gget krav om anvendelse af Octo-
portalen.

DDS og ITS ’erne konkluderes desuden i analyse til at have svert ved at skabe strategisk udveelgelse
af projekter og strategisk alignment mellem IT strategi og IT- og digitaliseringsprojekter som falge
af den tidligere navnte decentrale udvelgelses- og beslutningskultur, men ogsa manglende ledelses-
forankring af IT strategi og kobling til og mellem projekter. Herning Kommune vil med gget doku-
mentation og brug af Octoportalen kunne forbedre strategisk udveelgelse og strategisk alignment
ved, at IT- og digitaliseringsprojekter placeres i strategiske fokusomrader, projektkategorier og vur-
deres samt udvalges pa grundlag af, at der udarbejdedes strategiske vurderingskriterier. Herudover
kan fokus pa gget anvendelse og krav om brug af Business Cases medvirke til at dokumentere gko-
nomiske og kvalitative gevinster, som sammen med strategiske vurderinger af projekter giver bedre
strategisk udvelgelse, alignment og beslutning af projekter med starst nytteveerdi og sterst vigtig-
hed for Herning Kommune.
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