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Beretning om beslutningsfasen i statslige

it-projekter Henrik Thorup
Klaus Frandsen
q q 9-q q Frank Aaen
Statsrevisorerne har bedt Rigsrevisionen om at udarbejde denne beret- Britt Bager
ning ud fra et gnske om, at der indsamles viden og opnés leering om, Mai Mercado
hvordan beslutningsprocesser kan pavirke statslige it-projekters succes i Jesper Petersen

forhold til de opstillede mal om pris, tidsforbrug og gevinster. I beslut-
ningsfasen i statslige it-projekter traeffes meget centrale beslutninger om,
hvordan et it-projekt skal gennemfgres og indkgbes. Det er derfor vee-
sentligt, at der opnds viden om beslutningsfasens varighed og udgifter,
om ministeriernes valg af udviklingsmetode, og om ministerierne bruger
relevant viden til at justere budget og tidsplan.

Undersggelsen omfatter de ministerier, der siden 2011 har indsendt it-
projekter til risikovurdering i Statens It-rad, og hvis beslutningsfase er af-
sluttet fgr juli 2020. Det drejer sig om i alt 96 projekter, der samlet set be-
Igber sig til ca. 7,6 mia. kr., fordelt pa 15 ministerier.

Statsrevisorerne konstaterer, at der ikke er entydig sammenhang
mellem statslige it-projekters malopfyldelse i forhold til pris, tidsfor-
brug og gevinster, og hvor mange penge og hvor lang tid ministerier-
ne bruger pa beslutningsfasen.

Statsrevisorerne noterer sig, at en bestemt teknisk lgsning, udvik-
lingsmetode eller indkgbsform (rammeaftale eller EU-udbud) ikke
ngdvendigyvis sikrer en hgjere succesrate for de statslige it-projekter.

Statsrevisorerne finder det mindre tilfredsstillende, at 3 ministerier
ikke i alle tilfaelde har begrundet deres beslutninger om it-projekter-
nes tekniske lgsning, udviklingsform og indkgbsform ud fra, hvad der
er bedst egnet til det enkelte it-projekt.



Statsrevisorernes bemzerkning

Statsrevisorerne konstaterer:

At undersggelsen ikke indikerer, at ministeriernes it-projekter kom-
mer bedre i mal, fordi ministerierne bruger laengere eller kortere tid,
eller der er afholdt flere eller feerre udgifter i beslutningsfasen.

At ministerierne siden 2011 i stigende grad har anvendt en agil eller
delvist agil udviklingsmetode i it-projekterne, og at indkgbsformen er
nogenlunde ligeligt fordelt pa indkeb via rammeaftaler og EU-udbud.
Hverken udviklingsmetode eller indkgbsform synes alene at have be-
tydning for it-projekternes succesrate.

At ministerierne i stgrstedelen af projekterne har justeret i budget og
tidsplan i lgbet af beslutningsfasen. Justeringerne har ikke ngdvendig-
vis fart til, at it-projekterne kommer i mal i forhold til pris, tidsforbrug
og gevinster. I de fleste tilfaelde har justeringerne fgrt til, at budgettet
er blevet forgget, og at afslutningstidspunktet er blevet udskudt - dog
er estimaterne taettere pa de faktiske udgifter.

At It-radets risikovurdering af 23 ud af de 96 projekter fgrst blev af-
sluttet efter overgangen til gennemfgrelsesfasen. Den sene risikovur-
dering begreanser It-rddets mulighed for at komme med relevante an-
befalinger i projekternes beslutningsfase, som kan vaere med til at re-
ducere risici i projektet og have betydning for projektets succes.
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Undersggelsen er en statsrevisoranmodning, og Rigsrevisionen af-
giver derfor beretningen til Statsrevisorerne i henhold til § 8, stk.1,
og §17, stk. 2, i rigsrevisorloven, jf. lovbekendtgerelse nr. 101 af

19. januar 2012.

Rigsrevisionen har revideret regnskaberne efter § 2, stk. 1, nr.1, jf.
§ 3irigsrevisorloven.

Beretningen vedrgrer finanslovens § 6. Udenrigsministeriet, § 7.
Finansministeriet, § 8. Erhvervsministeriet, § 9. Skatteministeriet,
§ 11. Justitsministeriet, § 12. Forsvarsministeriet, § 14. Udleendinge-
og Integrationsministeriet, § 16. Sundheds- og Aldreministeriet,

§ 17. Beskeeftigelsesministeriet, § 19. Uddannelses- og Forsknings-
ministeriet, § 20. Bgrne- og Undervisningsministeriet, § 21. Kultur-
ministeriet, § 24. Miljg- og Fedevareministeriet, § 28. Transport- og
Boligministeriet og § 29. Klima-, Energi- og Forsyningsministeriet.

P4 alle ministeromrader er der foretaget udskiftning pa minister-
poster i undersggelsesperioden 2011-2020. Rigsrevisionen har der-
for ikke oplistet alle ministre.

Beretningen har i udkast veeret forelagt alle de omfattede ministe-
rier, hvis bemaerkninger er afspejlet i beretningen.



1. Introduktion og
konklusion

1.1. Formal og konklusion

1. Denne beretning handler om beslutningsfasen i statslige it-projekter. Beslutnings-
fasen er perioden, fra et ministerium har truffet beslutning om at igangseette et it-pro-
jekt, til udviklingen af it-systemet gar i gang. Det er i denne fase, at et ministerium treef-
fer helt centrale beslutninger for et it-projekt og leegger fundamentet for, hvordan pro-
jektet skal gennemfgres. Undersggelsen er igangsat i december 2019 pa baggrund af
en anmodning fra Statsrevisorerne, jf. bilag 1.

Det fremgar af Statsrevisorernes anmodning, at it i staten er kritisk infrastruktur pa
linje med fx elektricitet og veje, og at beslutningsfasen er vigtig i forhold til et it-pro-
jekts efterfglgende succes. Statsrevisorerne har bedt om en undersggelse, der bl.a.
afdeekker beslutningsfasens varighed og udgifter, ministeriernes valg af udviklings-
metode, og om ministerierne bruger relevant viden til at justere budget og tidsplan.
Statsrevisorerne finder det betydningsfuldt, at der indsamles viden og opnas leering
om, hvorvidt og i givet fald hvordan beslutningsfasen pavirker projekternes succes i
forhold til de opstillede mal. Undersegelsen har saledes fokus pa lzering om it-projek-
ternes beslutningsfase.

Undersggelsen omfatter de ministerier, der siden 2011 har igangsat it-projekter med
et budget pa mere end 10 mio. kr., og hvis beslutningsfase er afsluttet fer juli 2020. De
it-projekter, der indgar i undersggelsen, er omfattet af budgetvejledningens regler for
it-projekter og er derfor risikovurderet af Statens It-rad (herefter It-radet). Det drejer
sig om i alt 96 projekter, der samlet set belgber sig til ca. 7,6 mia. kr., fordelt pa 15 mi-
nisterier. Undersggelsen omfatter saledes alle ministerier, undtagen Kirkeministeriet,
Social- og Indenrigsministeriet og Statsministeriet, som ikke har sendt sddanne it-
projekter til It-radet i perioden.

2. Formalet med undersggelsen er at afdaekke, hvad der karakteriserer beslutnings-
fasen i statslige it-projekter, og om der er en sammenhaeng mellem ministeriernes
beslutninger i beslutningsfasen, og hvordan projekterne er kommet i mal i forhold til
pris, tid og gevinster. Vi besvarer fglgende spgrgsmal i beretningen:

e Hvor store udgifter har ministerierne haft, og hvor lang tid har ministerierne brugt
pa beslutningsfasen?

e Huvilke beslutninger har ministerierne truffet vedrerende anskaffelsen af it-syste-
merne?

¢ | hvilket omfang har ministerierne justeret i projekternes budget og tidsplan i labet
af beslutningsfasen?
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Statens It-rad

1 2011 nedsatte regeringen
Statens It-projektrad (senere
Statens It-rad) med topledere
fra offentlige og private virk-
somheder. Radet hjeelper
myndigheder med tidlig hand-
tering af risici i it-projekter
gennem radgivning, konkrete
veerktgjer og en systematisk
risikovurdering.
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Viundersgger ogsa, om der er en sammenhaeng mellem, hvordan projekterne kom-
mer i mal i forhold til pris, tid og gevinster, og de undersggte forhold i beslutningsfa-
sen, herunder ministeriernes udgifter og tidsforbrug, ministeriernes beslutninger ved-
rerende anskaffelsen af it-systemerne og ministeriernes justeringer i projekterne i lg-
bet af beslutningsfasen. Vi undersgger gevinster i projekterne som et udtryk for pro-
jekternes kvalitet.

Vibesvarer spagrgsmalene ved at undersgge beslutningsfasen for de 96 it-projekter i
de 15 ministerier. Herudover besvarer vi spgrgsmaélene ved neermere at undersgge 6
projekter fordelt pa Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet.



Hovedkonklusion

De forhold vedrgrende projekternes beslutningsfase, som Rigsrevisionen
har undersggt, kan ikke alene forklare, hvorfor nogle projekter kommer i
mal i forhold til pris, tid og gevinster, mens andre ikke gor det. Projekter-
ne er meget forskellige, ligesom der er en rekke andre forhold, der pavir-
ker, om ministerierne nar i mal med et projekt. Dermed bliver projekterne
ikke ngdvendigvis succesfulde, fordi ministerierne fx valger en agil udvik-
lingsmetode eller valger egenudvikling, eller fordi ministerierne bruger
mange penge eller lang tid pa beslutningsfasen. Konsekvensen er, at mini-
sterierne derfor er ngdt til i hvert enkelt projekt at vurdere, hvordan pro-
jektet skal tilretteleegges for at komme bedst i mal.

Ministerierne har i gennemsnit brugt ca. 9,8 mio. kr. og 17 maneder pa at gennem-
fore beslutningsfasen

Undersggelsen viser, at projekternes malopfyldelse i forhold til pris, tid og gevinster
ikke alene afhanger af, hvor mange penge og hvor lang tid ministerierne bruger pa
beslutningsfasen. Undersggelsen viser ogsa, at der ikke er en ssmmenhang mellem,
hvor lang tid ministerierne bruger pa beslutningsfasen, og hvor lang tid ministerierne
bruger pa projektet samlet set - dvs. at et projekt, der varer lenge, kan have en kort
beslutningsfase og omvendt. Udgiftsniveauet i beslutningsfasen er stort set ens pa tveers
af de fleste af projekterne. Det tyder pa, at ministerierne har nogle faste udgifter, nar
de skal gennemfgre beslutningsfasen og tilretteleegge it-projektet, uanset hvor dyrt
projektet er samlet set. Det kan bl.a. veere udgifter til projektledelse, analyser, krav-
specificering og eventuelt udbud. Ministerierne har opgjort fordelingen mellem in-
terne og eksterne udgifter i beslutningsfasen i 48 af de 96 projekter.

Beslutningsfasernes udgifter og varighed i Finansministeriets, Justitsministeriets og
Skatteministeriets 6 projekter varierer fra projekt til projekt. Forskellene kan bl.a. for-
klares ved, at ét ministerium har brugt leengere tid pa udbudsprocessen end planlagt i
et af projekterne, og at ét ministerium ikke har haft udgifter til at indkgbe et it-system,
fordi ministeriet selv har udviklet systemet.

Ministerierne har siden 2011 i stigende grad anvendt en agil eller delvist agil udvik-
lingsmetode i projekterne. Det er nogenlunde ligeligt fordelt, om ministerierne har
kebt ind via EU-udbud eller rammeaftale, og det er forholdsvist fa ministerier, der
egenudyvikler deres it-systemer

Undersggelsen viser, at ministeriernes valg af teknisk lgsning, udviklingsmetode og
indkgbsform ikke alene har betydning for, om projekterne kommer i mal i forhold til
pris, tid og gevinster. Beslutningsfasen er kortest i agile projekter, i egenudviklede
projekter og i projekter, hvor ministerierne ikke har gennemfgrt EU-udbud, men fx
har kegbt ind pa en rammeaftale.
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De undersggte forhold

* ministeriernes udgifter og
tidsforbrug i beslutningsfa-
sen

* ministeriernes beslutninger
i forhold til teknisk lasning,
udviklingsmetode og ind-
kebsform

* ministeriernes justeringer
af projekternes budget og
afslutningstidspunkt i be-
slutningsfasen.
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Undersggelsen af Finansministeriets, Justitsministeriets og Skatteministeriets 6 ud-
valgte projekter viser, at ministerierne ikke i alle tilfeelde begrunder beslutningerne
om teknisk lgsning, udviklingsmetode og indkgbsform med udgangspunkt i, hvad der
er bedst egnet til det pageldende projekt. Ministerierne har fx ikke i nogen af projek-
terne begrundet, hvilken udviklingsmetode der egner sig bedst til projektet, men be-
grunder bl.a. valgene med ministeriernes tidligere erfaringer. Rigsrevisionen finder, at
ministerierne skal kunne begrunde valgene i projekterne pa baggrund af, hvad der er
bedst egnet til projekterne, og at valgene ikke alene bgr vere baseret pa, hvad mini-
sterierne fx tidligere har valgt.

Ministerierne har i storstedelen af projekterne justeret i budget og tidsplan i lebet
af beslutningsfasen. Justeringerne har i de fleste tilfaelde fort til, at budgettet er
blevet foraget, og at afslutningstidspunktet er blevet udskudt

Undersggelsen viser, at justeringerne ikke ngdvendigvis farer til, at projekterne kom-
mer i mal i forhold til pris, tid og gevinster, men at ministeriernes justeringer i budget-
tet typisk betyder, at deres estimater kommer teettere pa de faktiske udgifter.

Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet har i deres 6 projekter juste-
ret budgetter og tidsplaner pa baggrund af leverandgrernes tilbud. Ministerierne har
ogsa indarbejdet de anbefalinger, de har faet fra It-ridet om justering af budget og tids-
plan. 5 af de 6 projekter blev dog risikovurderet sa sent, at det kan have haft betydning
for, hvilke anbefalinger der har vearet relevante for It-radet at give i forbindelse med
risikovurderingen. It-radet har oplyst, at risikovurderingen af 23 ud af de 96 projekter
farst blev afsluttet efter overgangen til gennemfgrelsesfasen. Rigsrevisionen finder, at
de sene risikovurderinger begrenser It-ridets mulighed for at komme med relevante
anbefalinger i projekternes beslutningsfase. Ministerierne har derved begreenset mu-
ligheden for at fa relevant viden, som kan vaere med til at reducere risici i projektet og
have betydning for projektets succes.



1.2. Baggrund
3. Budgetvejledningen fastsaetter rammerne for ministerierne, nar de gennemfarer it-

projekter. Det betyder for det forste, at ministerierne skal bruge statens it-projektmo-
del oginddele projektet i afgraensede faser, jf. figur 1.

Figur1
Faser i statens it-projektmodel

Modellen fra

for efteraret 2018
Idéfase Analysefase Gennemfgrelsesfase
Beslutningsfasen
Idéfase Analysefase Gennemfgrelsesfase
Modellen fra
efter efteraret 2018
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Realiseringsfase

Realiseringsfase

Note: It-projektmodellen havde 5 faser frem til efteraret 2018, hvor den blev justeret til 4 faser. Efter justeringen er anskaffelsesfasen og gennemfg-
relsesfasen slaet sammen for bl.a. bedre at tilgodese gennemfarelsen af de projekter, hvor ministerierne bruger en agil udviklingsmetode.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af Digitaliseringsstyrelsens vejledninger om statens it -projektmodel.

Det fremgar af figur 1, at beslutningsfasen, som vi undersgger i denne beretning, sva-
rer til analyse- og anskaffelsesfasen i den tidligere version af it-projektmodellen og til
analysefasen og en del af gennemfgrelsesfasen i den nye version. Beslutningsfasen
omfatter saledes perioden efter, at de politiske eller forretningsmaessige beslutninger
om at gennemfgre projektet er truffet. Det er i beslutningsfasen, at ministerierne leeg-
ger fundamentet for, hvordan it-projektet skal tilretteleegges og gennemfares ved at
indsamle viden, der kan kvalificere bl.a. tidsplan, budget og valg af teknisk Iasning.

For det andet skal ministerierne indsende it-projekterne til risikovurdering i It-radet,
hvis budgettet er pa mere end 10 mio. kr. Risikovurderingen skal gennemfares i pro-
jektets analysefase pa baggrund af udvalgte obligatoriske dokumenter, som ogséa ud-
gar projektets styringsgrundlag. It-radet har i den nye vejledning vedrgrende risiko-
vurdering bl.a. lagt veegt pa, at projekterne skal indsendes sa tidligt som muligt i ana-
lysefasen. Formalet med at gennemfare risikovurderingen i analysefasen er at sikre,
at ministerierne kan fa anbefalinger til projektet, inden projektet overgar til anskaffel-
sesfasen eller gennemfarelsesfasen, hvor ministerierne typisk gar i gang med at ind-
kgbe eller udvikle systemet. Som en del af risikovurderingen far ministerierne en til-
bagemelding fra It-radet med anbefalinger, der skal veere med til at reducere projek-
tets risici. Ministerierne fastsaetter herefter projektets baseline, som er et udtryk for
ministeriernes forventninger til bl.a. tidsplan, budget og gevinster.

Obligatoriske dokumen-
ter

Alle it-projekter skal benytte
de obligatoriske styringsdoku-
menter, uanset om projektet
skal risikovurderes eller ej. Ef-
ter justeringen af projektmo-
dellen i 2018 drejer det sigom
projektgrundlag, risikolog og
risikotjekliste, styregruppeaf-
tale og businesscase. Disse
dokumenter skal bruges i hele
projektets forlgb. For justerin-
gen var projektinitieringsdo-
kumentet en del af de obliga-
toriske dokumenter. Det er nu
erstattet af projektgrundlaget.
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Lukning af et projekt

Et projekt kan lukkes, for gen-
nemforelsesfasen er afsluttet.
Der kan veere forskellige arsa-
ger hertil, fx at det viser sig, at
projektet ikke leengere er rele-
vant, at det ikke vil kunne op-
fylde de opstillede mal, eller at
det vil blive for dyrt i forhold til
de gevinster, der méatte kom-
me ud af det.

Efter risikovurderingen skal ministerierne lgbende orientere It-radet om, hvordan det
gar med at indfri de forventninger, ministerierne har fastsat ved baseline. Undervejs
kan ministerierne fa en ny baseline, fx hvis projektet er blevet forsinket. Ministerierne
kan som udgangspunkt kun fa en ny baseline én gang gennem It-radet. Det vil deref-
ter veere den nye baseline, der er grundlag for den halvarlige statusrapportering. Ef-
ter afslutningen af projektet skal ministerierne orientere It-radet om, hvordan projek-
tet er forlgbet, og hvordan det gar med at realisere de forventede gevinster.

For det tredje skal ministerierne foreleegge projektet for Folketingets Finansudvalg,
hvis projektet har et budget pa mere end 60 mio. kr. Projektet skal foreleegges feorste
gang efter analysefasen, men fgr ministeriet gar i udbud. Derefter skal ministeriet |g-
bende orientere Folketingets Finansudvalg, bl.a. nar projektet har veeret i udbud, nar
projektet overgar til drift, og hvis projektet er forsinket.

Ministeriernes it-projekter

4. Undersggelsen omfatter 96 it-projekter fra 15 ministerier. Feelles for projekterne
er, at de har et budget pa mere end 10 mio. kr., at de er risikovurderet af It-radet i pe-
rioden 2011-2019, og at deres beslutningsfase er afsluttet for den 1. juli 2020. Ministe-
rierne har brugt den tidligere version af it-projektmodellen til gennemfgrelsen af 81 af
de it-projekter, der er med i undersggelsen, mens den nye version er brugt til 15 pro-
jekter. 19 af projekterne har veeret forelagt for Folketingets Finansudvalg.

Der er forskel pa, hvor langt ministerierne er ndet med de 96 projekter. 55 projekter
er afsluttet, 37 er fortsat under gennemfarelse, mens 4 projekter er lukket ned efter
beslutningsfasen. Af de afsluttede projekter er der 48, som har veeret afsluttet i mindst
ét ar. Ministerierne skulle derfor have indsendt status for gevinstrealisering til It-radet
for disse projekter.

B. Figur 2 viser, hvor mange it-projekter hvert ministerium har, og status for projekterne.

Figur 2
Ministerier, der indgar i undersggelsen, og status pa deres it-projekter
i april 2020

Skatteministeriet
Miljz- og Fgdevareministeriet | 8 L 5 |
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Bgrne- og Undervisningsministeriet
Klima-, Energi- og Forsyningsministeriet
Uddannelses- og Forskningsministeriet
Transport- og Boligministeriet
Kulturministeriet

Erhvervsministeriet
Beskaeftigelsesministeriet
Udleendinge- og Integrationsministeriet
Udenrigsministeriet
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Note: n=96.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.
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Det fremgar af figur 2, at Skatteministeriet har igangsat flest it-projekter i perioden.
Skatteministeriets projekter udger en fijerdedel af alle de undersggte projekter, mens
lidt over halvdelen af projekterne er forankret i Miljg- og Fedevareministeriet, Justits-
ministeriet, Finansministeriet, Forsvarsministeriet og Sundheds- og Aldreministeriet.
De resterende 9 ministerier har hver igangsat 4 it-projekter eller faerre og star saledes
for lidt mere end en femtedel af projekterne. Der er dermed stor forskel pa, hvor man-
ge it-projekter de enkelte ministerier har igangsat, hvilket ogsa kan betyde, at der er
forskel pa erfaring og modenhed i ministerierne i forhold til at gennemfere sterre it-
projekter. De it-projekter, der har et budget pa over 60 mio. kr., og som derfor skal fo-
releegges for Folketingets Finansudvalg, er primzert forankret i Skatteministeriet, Ju-
stitsministeriet, Finansministeriet og Miljg- og Fedevareministeriet.

1.3. Revisionskriterier, metode og afgraensning
Revisionskriterier

Ministeriernes udgifter og tidsforbrug i beslutningsfasen

6. | kapitel 2 svarer vi p&, hvor store udgifter ministerierne har haft, og hvor lang tid
ministerierne har brugt i beslutningsfasen. Vi svarer ogsa pa, om der er en sammen-
haeng mellem ministeriernes udgifter og tidsforbrug i beslutningsfasen, og hvordan
projekterne er kommet i mal i forhold til pris, tid og gevinster.

For at besvare dette har vi undersggt, hvor lang tid ministerierne bruger pa at gen-
nemfgre beslutningsfasen i de 96 projekter, hvor store udgifter ministerierne har i
denne del af projektet, og hvordan disse er fordelt pa interne og eksterne udgifter. |
forlaengelse heraf har vi undersegt 6 udvalgte projekter fordelt pa Finansministeriet,
Justitsministeriet og Skatteministeriet i forhold til, hvor store udgifter ministerierne
har haft, og hvor lang tid ministerierne har brugt i projekternes beslutningsfase. Ende-
lig har vi opgjort ministeriernes malopfyldelse for de 55 afsluttede projekter i forhold
til pris, tid og gevinster, og vi har undersggt, om der er en sammenhasng mellem be-
slutningsfasens udgifter og varighed og projektets malopfyldelse.

Vi leegger til grund, at ministerierne folger budgetvejledningens regler for gennemfa-
relse af it-projekter. Her fremgar det bl.a., at ministerierne dels skal medregne alle ud-
gifter til projekternes faser, herunder interne og eksterne udgifter, dels skal opgere de
forventede interne og eksterne udgifter i projektets businesscase samt har skullet rap-
portere pa disse ved projektets afslutning. Herudover skal ministerierne bruge fase-
inddelingen i statens it-projektmodel og sikre, at varighed og udgifter for hver af faser-
ne bliver estimeret i projekternes beslutningsfase. Endelig skal ministerierne indsen-
de en reekke obligatoriske dokumenter og projektoplysninger til It-radet pa fastsatte
tidspunkter, bl.a. i forbindelse med risikovurderingen, ved baseline og efter projektets
afslutning.

Ministeriernes beslutninger vedrgrende anskaffelsen af it-systemerne

7.l kapitel 3 svarer vi p3, hvilke beslutninger ministerierne har truffet vedrgrende an-
skaffelsen af it-systemerne. Vi svarer ogsa pa, om der er en sammenhasng mellem
ministeriernes valg, og hvordan projekterne er kommet i mal.
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Teknisk lgsning
Ministerierne kan veelge for-
skellige tekniske Igsninger
(ogsa kaldet anskaffelsesfor-
mer for den tekniske lgsning),
fx et standardsystem, der
kraever opsaetning i forhold til
ministeriets behov, en stan-
dardlgsning med lidt sterre til-
pasninger, egenudvikling, hvor
ministerierne selv star for ud-
viklingen, eller udvikling af it-
systemet fra bunden hos en
leverandgr.

Udviklingsmetode

Den agile metode og vand-
faldsmetoden er 2 forskellige
mader at gribe udviklingen af
it-systemer an pa. En af for-
skellene er, at man i projekter,
hvor vandfaldsmetoden er an-
vendt, beskriver kravene til
systemet pa et detaljeret ni-
veau, for man gar i gang med
udviklingen. | agile projekter er
kravene til systemet beskre-
vet pa et overordnet niveau,
nar udviklingen gar i gang,
mens de detaljerede krav be-
skrives lgbende, efterhanden
som det bliver besluttet, hvor-
dan systemet preecist skal ud-
formes.

Indkgbsform

Ministerierne kan indkebe et
it-system eller eventuelle ud-
viklingstimer pa forskellig ma-
de, fx gennem et EU-udbud
(hvor der er forskellige mulig-
heder, herunder offentligt ud-
bud, begraenset udbud og ud-
bud med forhandling) gennem
@konomistyrelsens rammeaf-
taler, gennem egne rammeaf-
taler og gennem Staten og
Kommunernes Indkgbsservi-
ces (SKI) rammeaftaler.

For at besvare dette har vi registreret ministeriernes valg af teknisk lgsning, udvik-
lingsmetode og indkagbsform for de 96 projekter. | forleengelse heraf har vi undersagt,
om Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet i de 6 udvalgte projekter
har tilvejebragt viden i beslutningsfasen om henholdsvis teknisk Igsning, udviklings-
metode og indkabsform og har begrundet de beslutninger, ministerierne har truffet
herom. Endelig har vi undersggt, om der er en sammenhaeng mellem ministeriernes
valg vedragrende anskaffelsen af it-systemet, og hvordan de 55 afsluttede projekter
er kommet i mal i forhold til pris, tid og gevinster.

Vilaegger til grund, at ministerierne fglger de vejledninger om gennemfgrelse af stats-
lige it-projekter, fx Vejledning til statens it-projektmodel, der supplerer budgetvejled-
ningen. Heraf folger, at ministerierne aktivt skal forholde sig til, om der i forvejen fin-
des tekniske lgsninger, der kan genbruges, eller om ministerierne skal udvikle et nyt
system fra bunden. Det folger ogsa heraf, at ministerierne skal tage stilling til, hvilken
udviklings- og udbudsstrategi der er bedst egnet til deres projekter, og beskrive dis-
se. Det fremgar endvidere af vejledningen, at ministerierne skal overveje, om deres
organisation er moden til at bruge en agil udviklingsmetode. | forhold til valg af ind-
kabsform skal ministerierne i deres indkgb af it-systemer folge de geeldende regler
for indkgb. Reglerne saetter rammerne for, hvordan ministerierne som offentlige or-
dregivere skal kgbe ind.

Endelig lsegger vi til grund for undersegelsen, at ministerierne bruger beslutningsfa-
sen til at indhente relevant viden, der kan kvalificere anskaffelsen af it-systemet.

Ministeriernes justeringer i projekterne i lgbet af beslutningsfasen

8. | kapitel 4 svarer vi p4, i hvilket omfang ministerierne har justeret i projekternes bud-
get og tidsplan i lgbet af beslutningsfasen, og om der er en sammenhaeng mellem ju-
steringerne, og hvordan projekterne er kommet i mal i forhold til pris og tid. Dermed
far vi en indikation p&, om ministerierne bruger den viden, de far i beslutningsfasen, til
at kvalificere budget og tidsplan.

For at besvare dette har vi undersggt, om ministerierne i beslutningsfasen har foreta-
get justeringer i budget og afslutningstidspunkt for de 96 projekter. | forleengelse heraf
har vi undersggt, om Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet i de 6
udvalgte projekter har brugt den viden, de har faet fra It-radet og leverandaren, til at
foretage justeringer i budget og tidsplan undervejs i beslutningsfasen. Endelig har vi
undersggt, om der er en sammenhaeng mellem ministeriernes justeringer, og hvordan
de 55 afsluttede projekter er kommet i mal i forhold til pris og tid.

Vilaegger til grund for undersggelsen, at ministerierne folger de vejledninger om gen-
nemfgrelse af statslige it-projekter, fx Vejledning til risikovurdering og radgivning ved
Statens It-rad, der supplerer budgetvejledningen. Heraf fremgar det bl.a., hvornar mi-
nisterierne skal indsende projektet til risikovurdering. | forlaengelse af risikovurderin-
gen giver It-rddet ministerierne en reekke anbefalinger, som skal medvirke til at redu-
cere projektets risici. Vi lsegger til grund, at ministerierne falger anbefalingerne til at
justere projektets tidsplan og budget, hvis anbefalingerne er rettet mod disse omra-
der. Vilaegger desuden til grund, at ministerierne forholder sig til oplysningerne fra le-
verandgren og bruger dem til at justere projektets budget og tidsplan, hvis ministerier-
ne vurderer, at oplysningerne giver anledning til dette.
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9. Undersggelsen er igangsat pa baggrund af en anmodning fra Statsrevisorerne.
Statsrevisorerne gnsker med beretningen at opna leering om god praksis for beslut-
ningsprocesser i forbindelse med statslige it-projekter. Undersggelsens kriterier er et
udtryk for god praksis i gennemfgrelsen af it-projekter, og leeringen ligger bl.a. i, hvor-
dan de forskellige ministerier fglger denne.

Metode

10. Vi besvarer undersggelsens 3 spgrgsmal, dels ved at undersage beslutningsfasen
for 96 it-projekter i 15 ministerier, dels ved neermere at undersgge 3 udvalgte ministe-

riers arbejde med 6 projekter. Det drejer sig om 2 projekter fra henholdsvis Finansmi-
nisteriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet.

Undersggelsen omfatter som udgangspunkt alle it-projekter, der er risikovurderet af
It-radet siden 2011, og som har afsluttet beslutningsfasen fgr den 1. juli 2020. Vores
udveelgelse af de 96 projekter er baseret pa lt-radets halvarlige statusrapporter om
statslige it-projekter.

Tilundersggelsen af ministeriernes arbejde med de 6 it-projekter har vi udvalgt de 3
ministerier, der har igangsat flest it-projekter siden 2011, og som har afsluttet it-pro-
jekter for nyligt. Vi har derefter valgt de 2 senest afsluttede projekter i de 3 ministerier.
Vihar valgt denne tilgang for bl.a. at sikre, at vi underseger nye projekter, der ogsa er
afsluttede, sa vi kan folge projektet fra start til afslutning. De 6 udvalgte projekter er
vist i figur 3.
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Figur3
De 6 udvalgte projekter

FINANSMINISTERIET

National elD gateway

At udvikle en lgsning, der sikrer,
at Danmark lever op til en
EU-forordning, sa borgere

og virksomheder fra andre

EU- og E@S-lande kan fa adgang
til relevante offentlige selv-
betjeningslgsninger i Danmark
med det, der svarer til deres egne

NemID- og NemLogin-lgsninger. ‘

Budget: 12,1 mio. kr.

Udskiftning af borger.dk’s CMS
At foretage en udskiftning af

det system, ministeriet bruger

til at administrere hjemmesiden
borger.dk

JUSTITSMINISTERIET

POL-INTEL

At anskaffe og implementere en
analyseplatform til at bearbejde
og analysere store data-
maengder i politiets arbejde
med kirminalitetsforebyggelse,
efterforskning og monitorering.

Budget: 52,4 mio. kr.

Nyt politi.dk
At anskaffe en ny tidssvarende

hjemmeside til politiet, som kan
inkorporere separate hjemme-

sider i politiets enheder og

SKATTEMINISTERIET

CbC (Country by Country)

At udvikle en lgsning, der sikrer
overholdelse af lovgivning og
internationale aftaler for nationalt
at kunne indsamle oplysninger
om multinationale virksomheders
ogkonomiske forhold og dele dem

i et internationalt samarbejde.

De gkonomiske forhold vedrarer

virksomhedernes omsaetning, '

fortjeneste og betalt skat.

Budget: 38,8 mio. kr.

CRS (global informationsudveksling)

At udvikle en Igsning, der sikrer,
at Danmark lever op til en reekke
internationale aftaler om auto-
matisk udveksling af oplysninger

om nankindestdende med
EU- og OECD-lande. \ /2

handtere politiets krise-
‘ kommunikation ved sterre
hzendelser.

Budget: 13,1 mio. kr. Budget: 17,0 mio. kr. Budget: 40,9 mio. kr.

Note: Budget ved oprindelig baseline er i labende priser.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

11. Undersggelsen bygger pa en gennemgang af skriftlig dokumentation, herunder
projekternes styringsdokumenter. Undersggelsen af beslutningsfasen for de 96 it-
projekter er primeert baseret pa ledelsesgodkendte oplysninger, som ministerierne
har sendt til It-radet. Vi har ikke undersegt den bagvedliggende dokumentation. De
96 it-projekter, der indgar i undersegelsen, er forskellige, og der kan veere forskel i den
made, ministerierne fx har opgjort deres udgifter pa, og hvilke udgifter de har medreg-
net i projekterne. Undersggelsen af de 3 ministeriers arbejde med de 6 it-projekter er
baseret pa ministeriernes interne styringsdokumenter, hvor vi har undersggt ministe-
riernes dokumentation.

Data vedrerende projekterne er saerskilt kvalitetssikret af ministerierne i forbindelse
med hgring.
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12. Revisionen er udfert i overensstemmelse med standarderne for offentlig revision,
jf. bilag 2.

Afgraensning

13. Vi afgreenser os fra at undersgge programmer, selv om de er risikovurderet af It-
radet. Det gor vi, fordi programmer omfatter flere projekter, og fordi deres forlgb ikke
kan sammenlignes med it-projekternes.

Viundersgger, hvordan det er gdet med projekterne i forhold til at opfylde mal for pris,
tid og gevinster, ligesom vi kortlaegger, om der er foretaget justeringer i malene under-
vejs. Viundersgger dog ikke arsagerne til de eventuelle justeringer og afvigelser fra
de oprindeligt opstillede mal, eller om justeringerne har vaeret velbegrundede.

Viundersgger, om ministerierne har begrundet deres valg af teknisk lgsning, udvik-
lingsmetode og indkgbsform, men vi vurderer ikke, om valget er det bedst egnede til
det pageeldende projekt. Vi undersgger heller ikke, om ministerierne fx har fulgt reg-
lerne for udbud. Vi afgraenser os samtidig fra at undersgge andre forhold, der ogsa
kan have betydning for it-projekters succes, fx interessent- og brugerinddragelse,
test, implementering og kompetencer i projektorganisationen.

14. Statsrevisorernes spegrgsmal og angivelse af, i hvilke kapitler spgrgsmalene bliver
besvaret, fremgar af bilag 1. Bilag 2 indeholder en beskrivelse af undersggelsens me-
todiske tilgang. Bilag 3 indeholder data om sammenhaengen mellem, hvordan projek-
terne kommer i mal, og de forhold ved beslutningsfasen, vi har undersegt. Bilag 4 in-
deholder data om projekterne fordelt pa ministerier. Bilag 5 indeholder en ordliste, der
forklarer udvalgte ord og begreber.
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Ministeriernes udgifter og tidsforbrug i beslutningsfasen

2. Ministeriernes udgifter
og tidsforbrug i beslut-
ningsfasen

Delkonklusion

Ministerierne har i gennemsnit brugt ca. 9,8 mio. kr. og 17 maneder pa at
gennemfgre beslutningsfasen.

Der er ikke noget i undersggelsen, der tyder pd, at ministerierne kommer bedre i mal,
alene fordi de bruger lengere eller kortere tid eller har flere eller faerre udgifter i be-
slutningsfasen.

Ministerierne har i gennemsnit brugt ca. 9,8 mio. kr. i beslutningsfasen. Udgifterne
spander fra ca. 320.000 kr. til ca. 111,6 mio. kr. Der er nogle fa projekter med meget
hgje udgifter, som treekker gennemsnittet op. Uden de 4 dyreste projekter er de gen-
nemsnitlige udgifter i beslutningsfasen 6,7 mio. kr. Bortset fra de fa projekter med me-
get hgje udgifter er udgiftsniveauet i beslutningsfasen stort set ens pa tvars af projek-
terne. Det tyder pd, at ministerierne har nogle faste udgifter, nar de skal gennemfgre
beslutningsfasen og tilrettelaegge it-projektet, uanset hvor dyrt projektet er samlet set.
Det kan bl.a. veere udgifter til projektledelse, analyser, kravspecificering og eventuelt
udbud. I de afsluttede projekter udggr beslutningsfasens udgifter ca. 17 % af projektets
samlede udgifter.

Ministerierne har opgjort fordelingen mellem interne og eksterne udgifter i beslut-
ningsfasen i 48 af de 96 projekter. Opggrelsen viser, at den ene halvdel af disse pro-
jekter har haft flere eksterne end interne udgifter i beslutningsfasen, mens den anden
halvdel har haft flere interne end eksterne udgifter.

Ministerierne har i gennemsnit brugt ca. 17 maneder pa beslutningsfasen. Den korteste
beslutningsfase varede 41 dage, mens den leengste varede mere end 4 ar. I de 55 afslut-
tede projekter har ministerierne i gennemsnit brugt 41 % af projektets samlede varig-
hed pé at gennemfgre beslutningsfasen. Der er ikke en sammenhang mellem beslut-
ningsfasens og gennemfgrelsesfasens varighed, sa projekter med en lang beslutnings-
fase folges ikke ngdvendigvis af en lang gennemfarelsesfase. Fx er beslutningsfasen i
flere tilfelde leengere end gennemforelsesfasen i projekter, hvor ministerierne gen-
nemfgrer EU-udbud.
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Undersggelsen af de 6 udvalgte projekter i Finansministeriet, Justitsministeriet og Skat-
teministeriet viser, at de relative udgifter og den relative varighed i disse svarer til de
55 afsluttede projekters. Der er forskelle i udgifter og varighed pa tvars af projekter-
nes beslutningsfase. Forskellene pa udgifterne i beslutningsfasen kan i nogle tilfeelde
forklares ved, at et ministerium ikke har udgifter til at indkgbe et it-system, hvis mini-
steriet selv udvikler systemet. Herudover viser undersggelsen, at Finansministeriet i
ét af projekterne bruger leengere tid pa beslutningsfasen end péi resten af projektet,
hvilket heenger sammen med, at ministeriet har brugt meget lang tid pa projektets ud-
budsproces.

15. Dette kapitel handler om, hvor store udgifter ministerierne har haft, og hvor lang
tid ministerierne har brugt pa beslutningsfasen, opgjort i kalendertid, og om der er en
sammenhang mellem beslutningsfasens udgifter og varighed, og hvordan projekter-
ne er kommet i mal.

Vi har undersggt, hvor store ministeriernes udgifter har veeret i beslutningsfasen, og
hvor lang tid de har brugt pa at gennemfare fasen. Det har vi gjort ved at opgere ud-
gifterne i beslutningsfasen, og hvor mange maneder ministerierne har brugt pa fasen
i de 96 it-projekter. Vi har endvidere undersggt, om der er en sammenhaeng mellem,
hvor mange penge og hvor lang tid ministerierne bruger i beslutningsfasen, og hvor-
dan projekterne kommer i mal i forhold til pris, tid og gevinster.

2.1. Ministeriernes udgifter i beslutningsfasen

16. Vi har undersggt, hvor store udgifter ministerierne har haft i beslutningsfasen i de
96 projekter, og hvordan disse er fordelt pa interne og eksterne udgifter. | forlaengel -
se heraf har vi undersggt, hvor mange udgifter Finansministeriet, Justitsministeriet og
Skatteministeriet har haft i beslutningsfasen i de 6 udvalgte projekter. Vi har gennem-
gaet ministeriernes projektmateriale og registreret deres forbrug i beslutningsfasen.

17. Vores gennemgang viser, at udgifterne i beslutningsfasen spaender fra ca. 320.000
kr. til ca. 11,6 mio. kr. Figur 4 viser ministeriernes udgifter i beslutningsfasen i de enkel-
te projekter.
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Figur 4

Beslutningsfasens udgifter (2020-priser)
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Note: n=89. Alle 96 projekter indgar ikke , da der for nogle projekter mangler data for eller opgerelse af beslutningsfasens udgifter.

Der kan veere forskel pa, hvordan ministerierne opggr udgifterne, og hvilke udgifter de medregner i beslutningsfasen.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Beslutningsfasens udgif-
ter

Vi har opgjort beslutningsfa-
sens udgifter ved at leegge ud-
gifterne i analyse- og anskaf-
felsesfasen sammen for de
projekter, der er gennemfort
efter den version af statens it-
projektmodel, der er fra for ef-
teraret 2018. For projekter,
der erigangsat efter den nye
version, har vi brugt udgifter i
analysefasen samt de oplys-
ninger, vi har faet fra ministe-
rierne om, hvor mange udgif-
ter ministerierne har haft frem
til afslutningen af et udbud el-
ler begyndelsen pa udvikling
af it-systemet.

Det fremgar af figur 4, at ministerierne i gennemsnit har brugt ca. 9,8 mio. kr. i beslut-
ningsfasen. Gennemsnittet er praeget af, at enkelte projekter har meget store udgifter
i beslutningsfasen. Det projekt, der seerligt skiller sig ud, er et af Skatteministeriets
projekter, som har udgifter i beslutningsfasen pa 111,6 mio. kr. Hvis vi ser bort fra de 4
projekter, der har haft de hgjeste udgifter i beslutningsfasen, sa er de gennemsnitlige
udgifter i beslutningsfasen 6,7 mio. kr. i stedet for 9,8 mio. kr.

18. Ministerierne har opgjort fordelingen af interne og eksterne udgifter i beslutnings-
fasen for 48 ud af de 96 projekter. Det drejer sig om 2 lukkede, 13 igangvaerende og
33 afsluttede projekter. For de 48 projekter viser undersggelsen, at det i ca. halvde-
len af projekterne er de eksterne udgifter, der udger sterstedelen af udgifterne, mens
det for den anden halvdel af projekterne er de interne udgifter, der udger sterstede-
len af udgifterne. Fordelingen af interne og eksterne udgifter varierer pa tveers af mi-
nisterierne. Fx viser opggrelsen fra Forsvarsministeriet, at de eksterne udgifter i be-
slutningsfasen udger stgrstedelen i alle ministeriets projekter, mens opggrelsen fra
Finansministeriet viser, at de interne udgifter udger sterstedelen af udgifterne i be-
slutningsfasen i de fleste af ministeriets projekter.

Undersggelsen viser ogsa, at der - bortset fra enkelte meget udgiftstunge projekter -
er en tendens til, at ministeriernes udgifter i beslutningsfasen stort set er ens, uanset
hvor dyrt projektet er samlet set. Vores opggrelse af udgifterne peger saledes pa, at
der er nogle faste udgifter forbundet med at tilretteleegge et it-projekt. Det kan bl.a.
veere udgifter til projektledelse, analyser, specificering af krav til systemet og eventu-
elt udbud. Det betyder ogsa, at udgifterne i beslutningsfasen udger en stgrre andel af
de samlede projektudgifter i de sma projekter end i de sterre projekter.
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19. For de 55 afsluttede projekter har vi opgjort, hvor meget beslutningsfasens udgifter
udger af det samlede projekts udgifter. Vores opggrelse viser, at ministerierne i gen-
nemsnit har brugt 17 % af de samlede projektudgifter i beslutningsfasen.

20. Vi har undersggt, hvilke udgifter Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatte-
ministeriet har haft i de 6 projekter, og hvor stor en andel beslutningsfasens udgifter
udger af projekternes samlede udgifter.

Figur 5 viser ministeriernes samlede realiserede udgifter til projekterne samt den pro-
centvise fordeling af udgifterne pa henholdsvis beslutningsfasen og resten af projek-
tet (dvs. gennemfgrelsesfasen, hvor it-systemet udvikles og implementeres).

Figur 5
De samlede udgifter til de 6 projekter og deres procentvise fordeling pa beslutnings- og gennem-
farelsesfasen

Realiserede

udgifterialt
Skattesministeriet, CRS 37,8 mio. kr.
Skattesministeriet, CbC 234 mio. kr.
Justitsministeriet, Nyt Politi.dk 16,5 mio. kr.
Justitsministeriet, POL-INTEL 964 mio. kr.
Finansministeriet, udskiftning af borger.dk's CMS 14,1 mio. kr.
Finansministeriet, National elD gateway 12,7 mio. kr.
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

M Beslutningsfasen M Gennemfgrelsesfasen

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Det fremgar af figur 5, at andelen af udgifter i beslutningsfasen er mellem 11 % og 23 %,
og at ministerierne i gennemsnit har brugt ca. 19 % af de samlede udgifter i beslut-
ningsfasen i de 6 projekter. Ministeriernes udgifter til beslutningsfasen varierer mel-
lem 1,8 mio. kr. og 21,3 mio. kr., og udgifterne er i gennemsnit 6,8 mio. kr. Udgifternes
andel af projektets samlede udgifter svarer saledes nogenlunde til gennemsnittet for
de 55 afsluttede projekter.
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Beslutningsfasens varig-
hed

Vi har opgjort beslutningsfa-
sens varighed ved at laegge
varigheden af analyse- og an-
skaffelsesfasen sammen for
de projekter, der er gennem-
fort efter den version af sta-
tens it-projektmodel, der er
fra for efteraret 2018. For pro-
jekter, der er igangsat efter
den nye version, har vi brugt
varigheden fra analysefasens
start til det tidspunkt, hvor mi-
nisteriet har oplyst, at ministe-
riet enten har skrevet kon-
trakt med en leverander, eller
- hvis der er tale om egenud-
vikling - til ministeriet er be-
gyndt at udvikle it-systemet.
Varigheden er séaledes et ud-
tryk for, hvor lang tid ministe-
rierne har brugt, opgjort i ka-
lendertid.

Forskellen pa udgifternes starrelse i projekterne kan i nogle tilfaelde forklares ved, at
ministeriernes udgifter til anskaffelsen af it-systemet varierer meget. Fx afsluttede
Justitsministeriet og Skatteministeriet i 2016 beslutningsfasen i it-projekterne POL-
INTEL og CRS. Udgifterne i beslutningsfasen var pa henholdsvis 21,3 mio. kr. og 8,6
mio. kr. Justitsministeriet brugte 17,1 mio. kr. pa at anskaffe systemet i POL-INTEL,
mens Skatteministeriet ikke har haft udgifter til at indkebe systemet i CRS, fordi mi-
nisteriet selv har udviklet det.

Resultater

Undersggelsen viser, at ministerierne i gennemsnit har brugt ca. 9,8 mio. kr. i beslut-
ningsfasen. Der er dog nogle fa projekter, som treekker gennemsnittet op. Udgifterne
spaender saledes fra ca. 320.000 kr. til ca. 111,6 mio. kr. Udelader man de 4 dyreste pro-
jekter i beregningen, er gennemsnittet ca. 6,7 mio. kr. Bortset fra de meget dyre pro-
jekter er der en tendens til, at ministeriernes udgifter i beslutningsfasen stort set er
ens, uanset hvor dyrt projektet er samlet set. Det tyder pa, at ministerierne har nogle
faste udgifter, bl.a. til projektledelse, analyser, kravspecificering og eventuelt udbud,
ved at gennemfare beslutningsfasen og tilretteleegge it-projektet, uanset hvor dyrt
det samlede projekt er. | de afsluttede projekter udger beslutningsfasens udgifter ca.
17 % af projektets samlede udgifter.

Ministerierne har opgjort fordelingen mellem interne og eksterne udgifter i beslutnings-
fasen i 48 af de 96 projekter. Opggrelsen viser, at den ene halvdel af projekterne har
haft flere eksterne end interne udgifter i beslutningsfasen, mens den anden halvdel
har haft flere interne end eksterne udgifter.

| Finansministeriets, Justitsministeriets og Skatteministeriets 6 projekter svarer ud-
gifternes andel af projekternes samlede udgifter nogenlunde til gennemsnittet for de
55 afsluttede projekter. Ministeriernes udgifter til beslutningsfasen er pa mellem 1,8
mio. kr. og 21,3 mio. kr. Forskellen pa udgifternes starrelse i projekterne kan bl.a. for-
klares ved, at ministerierne i forskellig grad har udgifter i anskaffelsesfasen. Skatte-
ministeriet har fx ikke haft udgifter til at indkgbe et af sine systemer, fordi ministeriet
selv har udviklet det, mens Justitsministeriet i et af sine projekter har brugt 17,1 mio.
kr. til den del af beslutningsfasen, der vedrgrer anskaffelsen af it-systemet.

2.2. Beslutningsfasens varighed

21. Vi har undersggt, hvor lang tid ministerierne har brugt pa at gennemfgre beslut-
ningsfasen, opgjort i kalendertid, i de 96 projekter. | forleengelse heraf har vi under-
segt, hvor lang tid Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet har brugt
i beslutningsfasen i de 6 udvalgte projekter. Vi har gennemgaet ministeriernes pro-
jektmateriale og registreret deres start- og sluttidspunkter for beslutningsfasen.
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22. Gennemgangen viser, at den korteste beslutningsfase har varet 41 dage, mens den
leengste har varet mere end 4 ar. Der er saledes stor forskel pa, hvor lang tid ministe-
rierne bruger pa at gennemfare beslutningsfasen i projekterne. Figur 6 viser beslut-
ningsfasens varighed i projekterne.

Figur 6
Beslutningsfasens varighed
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Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Det fremgar af figur 6, at ministerierne i gennemsnit har brugt ca. 17 maneder pa be-
slutningsfasen.

23. For de 55 afsluttede projekter har vi opgjort, hvor lang tid beslutningsfasen har va-
ret i forhold til projektets samlede varighed. Opggrelsen viser, at beslutningsfasen i
gennemsnit udger 41 % af projekternes samlede varighed.

Opggrelsen viser ogsa, at der ikke er en sammenhaesng mellem, hvor lang tid ministe-
rierne bruger i beslutningsfasen, og hvor lang tid ministerierne samlet set bruger pa
projektet. Dvs. at en lang beslutningsfase ikke nadvendigvis betyder, at projektet sam-
let set tager lang tid at gennemfare. | hvert tredje projekt har ministerierne brugt leen-
gere tid i beslutningsfasen end i resten af projektet. Dette gor sig oftest geeldende i de
projekter, hvor der gennemfgres EU-udbud.
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Sammenholder vi beslutningsfasens udgifter og varighed, opgjort i kalendertid, pa
tveers af it-projekterne, ses der ikke en sammenhaeng mellem disse. Beslutningsfa-
sen kan derfor veere kort og samtidig have hgje udgifter, ligesom den kan vaere lang
og have fa udgifter. En lang beslutningsfase med forholdsvis lave udgifter kan fx for-
klares med, at ministerierne skal falge nogle lovfastsatte svarfrister, nar de skal gen-
nemfgre EU-udbud, og at der er ventetid forbundet med udbuddet. Et udbud kan og-
sa veere forbundet med et lzengerevarende klageforlab, der pavirker beslutningsfa-
sens varighed. En anden forklaring kan veere, at ministeriet skal afsastte ekstra tid i
beslutningsfasen i de projekter, der skal foreleegges for Folketingets Finansudvalg.

24. Vihar undersggt, hvor lang tid Finansministeriet, Justitsministeriet og Skattemini-
steriet har brugt pa beslutningsfasen i de 6 projekter, og hvor lang tid beslutningsfa-
sens varighed udger af projekternes samlede varighed.

Figur 7 viser ministeriernes samlede tidsforbrug pa projekterne samt den procent-
vise fordeling af tidsforbruget pa henholdsvis beslutningsfasen og resten af projektet
(dvs. gennemfgrelsesfasen).

Figur7
Den samlede varighed af de 6 projekter og varighedens procentvise fordeling pa beslutnings- og
gennemfgrelsesfasen

Projektets
varighedi alt
Skattesministeriet, CRS 17 maneder
Skattesministeriet, CbC 20,5 maneder
Justitsministeriet, Nyt Politi.dk 44 maneder
Justitsministeriet, POL-INTEL 35 maneder
Finansministeriet, udskiftning af borger.dk's CMS 15,5 maneder
Finansministeriet, National elD gateway 30 maneder

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

M Beslutningsfasen M Gennemfarelsesfasen

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.



Ministeriernes udgifter og tidsforbrug i beslutningsfasen

Det fremgar af figur 7, at beslutningsfasens varighed udger mellem 29 % og 58 % af
det samlede projekts varighed i de 6 projekter. Undersggelsen viser, at ministerier-
nes tidsforbrug i beslutningsfasen er mellem 5 og 23 maneder, og at varigheden i gen-
nemsnit er 12 maneder. Justitsministeriets projekt POL-INTEL er det eneste af de 6
projekter, som har haft et budget pa mere end 60 mio. kr. og derfor har skullet fore-
leegges for Folketingets Finansudvalg i beslutningsfasen. Beslutningsfasen udger i
gennemsnit 41 % af projekternes samlede varighed i de 6 projekter, hvilket svarer til
gennemsnittet for de 55 afsluttede projekter.

Undersggelsen viser ogs3, at beslutningsfasen kan vare bade leengere og kortere tid
end den resterende del af projektet. Fx varede beslutningsfasen ca. 6 maneder i Fi-
nansministeriets ene projekt, Udskiftning af borger.dk’'s CMS, mens den resterende
del af projektet varede knap 9 maneder. Beslutningsfasen udgjorde saledes 38 % af
projektets samlede varighed. | Finansministeriets andet projekt, National elD gateway,
varede beslutningsfasen lzengere tid end resten af projektet. Ministeriet matte i dette
projekt gennemfare EU-udbud ad 2 omgange, fordi det viste sig, at evalueringsmeto-
den i det forste udbud var uhensigtsmaessig. Beslutningsfasen varede ca. 12 ar, mens
resten af projektet varede ca. ét ar. Beslutningsfasen udgjorde saledes 58 % af projek-
tets samlede varighed.

Resultater

Undersggelsen viser, at ministerierne i gennemsnit har brugt ca. 17 maneder pa be-
slutningsfasen. Den korteste beslutningsfase varede 41 dage, mens den laengste va-
rede mere end 4 ar.

| de 55 afsluttede projekter har ministerierne i gennemsnit brugt 41 % af projektets
samlede varighed pa at gennemfere beslutningsfasen. Der er ikke en sammenhzaeng
mellem beslutningsfasens og gennemfoerelsesfasens varighed, sa projekter med en
lang beslutningsfase folges ikke ngdvendigvis af en lang gennemfarelsesfase. | projek-
ter, hvor ministerierne gennemfgrer EU-udbud, er beslutningsfasen saledes i flere til-
feelde leengere end gennemfarelsesfasen. Der er heller ikke en sammenhaeng mellem
beslutningsfasens varighed og udgifter.

| Finansministeriets, Justitsministeriets og Skatteministeriets 6 projekter svarer be-
slutningsfasens andel af projekternes samlede varighed til gennemsnittet for de 55
afsluttede projekters. | de 6 projekter kan vi se eksempler p3, at beslutningsfasen kan
vare bade leengere og kortere tid end resten af projektet. Finansministeriet har fx i
det ene af sine projekter brugt 58 % af projektets samlede varighed pa beslutningsfa-
sen, hvilket kan forklares med, at ministeriet brugte mere tid end planlagt pa udbuds-
processen.
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Vurdering af malopfyldelse
Pris og tid

For at vurdere projektets
malopfyldelse i forhold til pris
og tid har vi lagt os op ad It-ra-
dets vurdering. Ifalge It-radet
er et it-projekt realiseret in-
den for budgettet, hvis dets
budget ikke overskrides med
mere end 10 %. Ifelge It-radet
er et it-projekt realiseret in-
den for tidsplanen, hvis pro-
jektet ikke afsluttes senere
end 3 maneder efter det plan-
lagte afslutningstidspunkt.

Gevinster

Der foreligger ikke et tilsva-
rende niveau for at vurdere
projekternes malopfyldelse i
forhold til gevinstrealisering.
Vi har derfor vurderet ministe-
rierne ud fra, om ministerierne
ifolge egen vurdering har rea-
liseret de gevinster, der var
planlagt til at skulle realiseres
ca. ét ar efter projektets af-
slutning. Delvist realiserede
gevinster teeller med som ikke
realiserede. Det skal hertil be-
meerkes, at ministerierne godt
kan realisere gevinster senere
end ét ar efter projektets af-
slutning. Der er dog ikke nogen
standardiseret opfelgning pa
de gevinster, ministerierne re-
aliserer senere.

2.3. Sammenhaeng mellem beslutningsfasens udgifter og
varighed og projekternes malopfyldelse

25. Vi har undersggt, om der er en sammenhaeng mellem beslutningsfasens udgifter
og varighed, og om projekterne er kommet i mal i forhold til den planlagte pris og tid
og med de planlagte gevinster. Det har vi undersggt for de 55 projekter, der er afslut-
tet.

26. Figur 8 viser ministeriernes malopfyldelse i forhold til pris, tid og gevinster. Gevin-
sterne er angivet som realiserede, hvis ministerierne i gevinstrealiseringsrapporterne
selv vurderer, at gevinsterne er realiserede som planlagt ca. ét ar efter projektafslut-

ningen.

Figur 8
Malopfyldelse i forhold til pris, tid og gevinster for de afsluttede pro-
jekter

I mal til prisen I mal til tiden Forventede gevinster realiseret
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21
34
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HJa M Nej W Harikke indsendt gevinstrealiseringsrapport

Note: Vihar brugt projekternes oprindelige baseline til at vurdere malopfyldelsen for pris og tid. For gevinster-
ne har vi brugt projektafslutningsrapporten som baseline. For pris og tid har vi medtaget alle afsluttede
projekter. For gevinster har vi medtaget de projekter, der har veeret afsluttet i mere end ét ar, og som mi-
nisterierne derfor ber have udarbejdet en gevinstrealiseringsrapport for, medmindre ministeriet har af-
talt med It-radet, at gevinstrealiseringsrapporten skal afleveres senere.

| forhold til gevinster har vi taget 3 projekter ud af opggrelsen, da det ikke var muligt at vurdere, om ge -
vinsterne var realiserede, fx fordi ministerierne ikke havde fulgt op p4 dem endnu.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.

Det fremgar af figur 8, at ministerierne er kommet i mal til prisen med 41 projekter, i
mal til tiden med 34 projekter, og at ministerierne i 9 projekter har vurderet, at gevin-
sterne er realiseret som planlagt ca. ét ar efter projektets afslutning.
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27. Der er ikke noget i undersggelsen, der tyder pa, at ministerierne kommer bedre i
mal, hvis de bruger laengere eller kortere tid eller har flere eller faerre udgifter i beslut-
ningsfasen. Af de projekter, som kommer bedst i méal i forhold til pris, tid og gevinster,
er der saledes projekter med bade relativ kort og lang beslutningsfase og med relativt
sma og store udgifter i beslutningsfasen. Ministeriernes udgifter i beslutningsfasen og
fasens varighed har sdledes ikke i sig selv betydning for, om projekterne opfylder de
opstillede mal. Forklaringen kan veere, at der er mange andre forhold i projektet som
fx brugerinddragelse, test, implementering og kompetencer, der kan have betydning
for, hvordan projekterne kommer i mal. Bilag 3 viser vores analyser af sammenhaen-
gen mellem beslutningsfasens udgifter og varighed og projekternes malopfyldelse.

Boks 1beskriver 2 projekter med forskellige beslutningsfaser, der begge nar de op-
stillede mal.

Boks 1
Eksempel pa projekter med forskellige beslutningsfaser, der
nar de opstillede mal

Udenrigsministeriet og Uddannelses- og Forskningsministeriet har hver gennemfart ét
projekt, der opfylder malene i forhold til pris, tid og gevinster.

| det ene projekt udgjorde beslutningsfasens andel af de samlede projektudgifter ca. 21 %,
mens de i det andet projekt udgjorde ca. 7 %. Beslutningsfasens varighed udgjorde i det
ene projekt ca. 70 % og i det andet ca. 20 % af projektets samlede varighed. Projekternes
relative udgifter og varighed i beslutningsfasen i de 2 projekter var dermed meget forskel-

lige.

De 2 projekter er saledes eksempler pa, at projekternes malopfyldelse ikke alene afhaen-
ger af beslutningsfasens udgifter og varighed.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra Udenrigsministeriet og Uddannelses- og
Forskningsministeriet.

Resultater

Undersggelsen viser, at beslutningsfasens udgifter og varighed ikke alene har betyd-
ning for, hvordan projekterne kommer i mal i forhold til pris, tid og gevinster. Af de pro-
jekter, som kommer bedst i mal, er der sdledes projekter med bade relativ kort og lang
beslutningsfase og med relativt fa og mange udgifter i beslutningsfasen. Beslutnings-
fasens udgifter og varighed har sdledes ikke i sig selv betydning for, om projekterne
opfylder de opstillede mal. Der er mange andre forhold i projektet som fx brugerind-
dragelse, test, implementering og kompetencer, der kan have betydning for, hvordan
projekterne kommer i mal.
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3. Ministeriernes beslut-
ninger vedrorende anskatf-
felsen af it-systemerne

Delkonklusion

Ministerierne har siden 2011 i stigende grad anvendt en agil eller delvist
agil udviklingsmetode i projekterne. Det er nogenlunde ligeligt fordelt, om
ministerierne har kgbt ind via EU-udbud eller rammeaftale, og det er for-
holdsvist fa ministerier, der egenudvikler deres it-systemer.

Der er ikke noget i undersggelsen, der tyder pd, at ministerierne kommer bedre i mal,

alene fordi de vaelger en bestemt teknisk lgsning, udviklingsmetode eller indkgbsform

frem for en anden. Ministeriernes projekter kommer siledes ikke alene godt i mal, for-
di de fx er agile eller egenudviklede. Beslutningsfasen er kortest i agile og egenudvikle-
de projekter samt i projekter, hvor der ikke er gennemfgrt EU-udbud, men fx kgbt ind
pa en rammeaftale.

Undersggelsen af de 6 udvalgte projekter i Finansministeriet, Justitsministeriet og Skat-
teministeriet viser, at ministerierne ikke i alle tilfaelde begrunder beslutningerne om
teknisk lgsning, udviklingsmetode og indkgbsform med udgangspunkt i, hvad der er
bedst egnet i det pagaeldende projekt. Ministerierne har fx ikke i nogen af projekterne
begrundet, hvilken udviklingsmetode der egner sig bedst til projektet. Ministerierne
begrunder bl.a. valgene med ministeriernes tidligere erfaringer. Rigsrevisionen finder,
at ministerierne skal kunne begrunde valgene i projekterne pa baggrund af, hvad der
er bedst egnet til projekterne, og at valgene ikke alene bgr vare baseret pa fx, hvad mi-
nisterierne tidligere har valgt.

28. Dette kapitel handler om, hvilke beslutninger ministerierne har truffet vedrgrende
anskaffelsen af it-systemerne i deres it-projekter, og om der er en sammenhzaeng mel-
lem disse beslutninger, og hvordan ministerierne er kommet i mal med projekterne i
forhold til pris, tid og gevinster.
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Vihar undersggt, hvilke beslutninger ministerierne har truffet vedrgrende anskaffel-
sen af it-systemerne. Det har vi gjort ved at undersgge, hvilke beslutninger ministeri-
erne har truffet vedrgrende teknisk lgsning, udviklingsmetode og indkgbsform i de 96
it-projekter. Vi har endvidere undersggt, hvilken betydning beslutningerne har for va-
righeden og udgifterne i beslutningsfasen, hvilke overvejelser der ligger bag beslut-
ningerne, og om beslutningerne har szerskilt betydning for, hvordan projekterne kom-
mer i mal.

3.1. Ministeriernes valg af teknisk lgsning

29. Vi har undersggt ministeriernes valg af teknisk Igsning i de 96 projekters beslut-
ningsfase. Herudover har vi undersggt, pa hvilken baggrund Finansministeriet, Justits-
ministeriet og Skatteministeriet har valgt teknisk lgsning i de 6 udvalgte projekter. En-
delig har vi undersggt betydningen af valget for varighed og udgifter i beslutningsfa-
sen, og om valget har en betydning for, om projekterne kommer i mal i forhold til pris,
tid og gevinster. Dette har vi undersggt for de 55 afsluttede projekter.

30. Figur 9 viser, hvilke valg ministerierne har truffet i forhold til teknisk lgsning i it-pro-
jekterne, dvs. om de har valgt et standardsystem, at egenudvikle systemet eller fa ud-
viklet et nyt hos en leverander.

Figur 9
Valg af teknisk lgsning i 96 statslige it-projekter
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Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.
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Valg af teknisk lgsning i

de 6 udvalgte projekter

Finansministeriet

» National elD gateway
(udviklet fra bunden hos
leverander)

» Udskiftning af borger.dk’s
CMS (standardsystem).

Justitsministeriet

* POL-INTEL (standard-
system)

« Nyt Politi.dk (standard-
system).

Skatteministeriet
* CbC (egenudvikling)
» CRS (egenudvikling).

Markedsafklaring
Markedsafklaring kan fx vaere
dialog med én eller flere leve-
randgrer for at fa overblik over
markedet og identificere po-
tentielle leverandgrer, inden
opgaven sendes i udbud.

Markedsafklaringen kan ogsa
besta i at undersgge, om andre
nationale eller internationale
myndigheder har eksisteren-
de lgsninger, der kan genbru-
ges

Det fremgar af figur 9, at ministerierne har besluttet selv at udvikle lgsningen i 17 af
projekterne. Disse 17 projekter er fordelt pa 4 ministerier (Skatteministeriet, Uddan-
nelses- og Forskningsministeriet, Klima-, Energi- og Forsyningsministeriet og Miljz-
og Fedevareministeriet). Skatteministeriet har fx besluttet at egenudvikle it-syste-
met i 12 af sine 24 projekter. Der er saledes kun fa ministerier, der anvender egenud-
vikling i projekterne.

Ministerierne har i 30 af projekterne valgt at fa systemet udviklet fra bunden hos en
leverandgr, mens de har valgt at kgbe et standardsystem med eller uden tilpasninger
i samlet 41 projekter. | de fleste af de projekter, hvor ministerierne kgber et standard-
system, skal systemet tilpasses for at opfylde ministeriernes behov.

31. For nzermere at belyse, hvilke overvejelser der ligger bag valget af teknisk lgsning,
har vi undersggt, om Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet har vur-
deret og begrundet, hvilken teknisk lgsning der bedst egner sig til de 6 udvalgte pro-
jekter.

Ministerierne har i alle 6 projekter brugt en markedsafklaring som grundlag for valget
af teknisk lgsning. Fx undersggte Skatteministeriet, om andre myndigheders lgsninger
kunne genbruges, far ministeriet traf beslutningen om selv at udvikle. Justitsministe-

riet besggte andre myndigheder for at f& demonstreret et muligt standardsystem.

Ministerierne har ogsa i alle 6 projekter begrundet valget af teknisk lasning. | de pro-
jekter, hvor ministerierne har besluttet at anskaffe en standardlgsning, begrunder mi-
nisterierne bl.a. beslutningen med, at der er feerre risici forbundet med at vaelge en
standardlgsning, og at deres markedsafklaring har vist, at der er et modent marked
for standardlgsninger til at understgtte ministeriernes opgaver.

Skatteministeriet begrunder bl.a. beslutningen om at egenudvikle it-systemerne i
sine projekter med, at ministeriet har en stram tidsplan, og at det derfor er vigtigt, at
ministeriet kan g& i gang med udviklingen sa hurtigt som muligt. Vores undersggelse
viser imidlertid, at ministeriet ikke har ndet at udvikle den planlagte funktionalitet, selv
om ministeriet afslutter projektet til det planlagte tidspunkt.

32. Vihar endvidere undersggt, om valg af teknisk lasning har betydning for beslut-
ningsfasens udgifter og varighed. Figur 10 viser, hvor stor en andel af projektets sam-
lede varighed beslutningsfasen udgger ved valg af forskellige tekniske lgsninger i de 55
afsluttede projekter.
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Figur 10
Beslutningsfasens andel af det samlede projekts varighed ved valg af
forskellige tekniske lgsninger

Gennemsnit 41 %

Egenudvikling

|
|
|
|
Nyudvikling hos leverandegr :
|

Standardsystem med tilpasninger
Standardsystem

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Note: n=52.2 projekter indgar ikke pa grund af manglende data. Et projekt indgar ikke, fordi ministeriet har op-
lyst kategorien "Andet”.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Det fremgar af figur 10, at projekter, hvor ministerierne har valgt at egenudvikle deres
it-system, har en relativt kortere beslutningsfase end projekter, hvor ministerierne har
valgt en anden teknisk lgsning.

At ministerierne bruger relativt kortere tid i beslutningsfasen i projekter med egenud-
vikling kan haenge sammen med, at ministerierne i disse projekter ikke har skullet bru-
ge sa lang tid pa at forberede og gennemfare udbud.

Valget af teknisk Igsning har saledes en betydning for beslutningsfasens varighed.
Derimod har vores undersggelse vist, at valg af teknisk lgsning ikke pa tilsvarende
made har en betydning for stgrrelsen af beslutningsfasens udgifter.

Endelig viser vores undersggelse af de 55 afsluttede projekter, at ministeriernes valg
af teknisk lgsning ikke i sig selv har betydning for, om ministerierne nar de opstillede
mal i forhold pris, tid og gevinster. Bilag 3 viser vores analyser af sammenhzengen mel-
lem valget af forskellige tekniske lgsninger og projekternes malopfyldelse.

Resultater

Undersggelsen viser, at flere ministerier har valgt at kebe et standardsystem frem for
at fa udviklet et nyt hos en leverandgr. De 17 projekter, hvor ministerierne har valgt at
egenudvikle it-systemerne, er fordelt pa 4 ministerier.

Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet har brugt en markedsafkla-
ring som grundlag for valget af teknisk Izsning i de 6 udvalgte projekter. Ministerierne
har i deres markedsafklaring enten afsggt leverandermarkedet eller undersggt, om
det har veeret muligt at genbruge eksisterende tekniske lgsninger. Finansministeriet
og Justitsministeriet begrunder fx valget af standardlgsning med, at det vil minimere
projekternes risici, mens Skatteministeriets beslutning om egenudvikling bl.a. er be-
grundet i et hensyn til projekternes tidsplan.
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Undersggelsen viser desuden, at der er en sammenhaeng mellem ministeriernes valg
af teknisk lgsning og beslutningsfasens varighed. Saledes har de 55 afsluttede projek-
ter, hvor ministerierne har valgt egenudvikling, en relativt kortere beslutningsfase end
de projekter, hvor ministerierne har valgt en anden teknisk lgsning, fx et standardsy-
stem eller udvikling fra bunden hos en leverander.

Der er ikke en tilsvarende sammenhaeng mellem ministeriernes valg af teknisk lgs-

ning og udgifterne i beslutningsfasen. Herudover er der ikke noget i undersggelsen,

der tyder p4, at ministeriernes valg af teknisk lgsning i sig selv har betydning for, om
ministerierne nar de opstillede mal i forhold til pris, tid og gevinster.

3.2. Ministeriernes valg af udviklingsmetode

38. Vi har undersggt ministeriernes valg af udviklingsmetode i de 96 projekters be-
slutningsfase. Herudover har vi undersggt, hvilke overvejelser der har ligget bag Fi-
nansministeriets, Justitsministeriets og Skatteministeriets valg i de 6 udvalgte pro-
jekter. Endelig har vi undersggt betydningen af valget for varighed og udgifter i beslut-
ningsfasen, og om valget har en betydning for, om projekterne kommer i mal i forhold
til pris, tid og gevinster. Dette har vi undersggt for de 55 afsluttede projekter.

Figur 11 viser, hvilke udviklingsmetoder ministerierne har anvendt i it-projekterne.

Figur 11
Udviklingsmetode i 96 statslige it-projekter

Vandfalds-
metoden

Uoplyst

Agil Delvist
metode agil
metode

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.



Ministeriernes beslutninger vedrgrende anskaffelsen af it-systemerne | 27

Det fremgar af figur 11, at ministerierne har besluttet at bruge vandfaldsmetoden i 39
af de 96 projekter. | henholdsvis 15 og 40 projekter har ministerierne valgt at bruge
en agil eller en delvist agil udviklingsmetode. Undersggelsen viser derudover, at der
er forskel pa, hvordan valget af udviklingsmetode fordeler sig pa ministeromraderne.
Fx har Forsvarsministeriet besluttet at bruge vandfaldsmetoden i alle sine projekter,
Klima-, Energi- og Forsyningsministeriet har besluttet at bruge en delvist agil metode
i alle sine projekter, mens de gvrige ministerier har valgt forskellige udviklingsmeto-
der i deres projekter.

Undersggelsen viser desuden, at der i perioden 2011-2018 er sket en eendring i brugen
af udviklingsmetoder. | de farste ar var der en sterre andel af projekterne, hvor mini-
sterierne anvendte vandfaldsmetoden, mens ministerierne i de senere ar har anvendt
en agil eller delvist agil metode i en sterre andel af projekterne.

34. For neermere at belyse, hvilke overvejelser der ligger bag ministeriernes valg af
udviklingsmetode, har vi undersggt, om Finansministeriet, Justitsministeriet og Skat-
teministeriet har vurderet, hvilken udviklingsmetode der bedst egner sig i de 6 ud-
valgte projekter, og om ministerierne har begrundet valget af udviklingsmetode.

Ministerierne har afdaekket mulighederne for forskellige udviklingsmetoder i 3 af de 6
projekter. Skatteministeriet har fx i et af sine projekter opstillet fordele og ulemper
for henholdsvis en vandfaldsbaseret og en agil udviklingsmetode.

Gennemgangen af ministeriernes begrundelser for valget af udviklingsmetode viser,
at ministerierne ikke i nogen af de 6 projekter har begrundet beslutningen om udvik-
lingsmetode ud fra, hvad der er bedst i det enkelte projekt. | ministeriernes begrun-
delser henviser de ikke til, at reglerne for statslige it-projekter har haft betydning for
ministeriernes valg af udviklingsmetode. Ministerierne har enten baseret beslutningen
pa strategiske valg i ministeriet om at bruge en bestemt metode, egne erfaringer med
den valgte metode, eller ministerierne har ladet det veere op til leverandgren at byde
ind med udviklingsmetoden. Sidstnaevnte er bl.a. tilfeeldet for det ene af Justitsmini-
steriets projekter, hvor ministeriet primeert havde erfaringer med vandfaldsmetoden,
men hvor det i lgbet af markedsafklaringen blev klart, at alle de potentielle leveran-
derer brugte en agil udviklingsmetode. Finansministeriet har ikke begrundet valget af
udviklingsmetode i det ene projekt, mens ministeriet i det andet projekt har begrun-
det valget med, at det var den metode, der var mest erfaring med i ministeriet og hos
leverandgren. Skatteministeriet har i det ene af sine projekter begrundet valget af
den agile metode med, at tidsfristen for udviklingen af it-systemet var kort. | det an-
det projekt har Skatteministeriet begrundet valget af den agile metode med, at det
var en strategisk ledelsesbeslutning, at den metode skulle anvendes.

Rigsrevisionen finder, at ministerierne skal kunne begrunde valget af udviklingsme-
tode pa baggrund af, hvad der er bedst egnet til projekterne, og at valget ikke alene
bar veere baseret pa, hvad ministerierne fx tidligere har valgt.

35. Vi har undersggt, om valg af udviklingsmetode har en betydning for varigheden og
stgrrelsen af udgifter i beslutningsfasen. Figur 12 viser, hvor stor en andel beslutnings-
fasen udger af projektets samlede varighed ved valg af forskellige udviklingsmetoder
i de 55 afsluttede projekter.

Ministeriernes valg af

udviklingsmetode

Finansministeriet

* National elD gateway
(vandfalds- og agil metode)

« Udskiftning af borger.dk’s
CMS (agil metode).

Justitsministeriet

e POL-INTEL (vandfalds- og
agil metode)

» Nyt Politi.dk (delvist agil
metode).

Skatteministeriet
« CbC (agil metode)
« CRS (agil metode).
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Figur 12
Beslutningsfasens varighed i forhold til projektets samlede varighed
ved valg af forskellige udviklingsmetoder

Gennemsnit 41%
|

Agil metode :
|
Vandfaldsmetoden

Delvist agil metode
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Note: Baseret pa data fra de 55 afsluttede projekter.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Det fremgar af figur 12, at i de projekter, hvor ministerierne bruger den agile udviklings-
metode, er der en relativt kortere beslutningsfase end i de projekter, hvor ministerier-
ne har brugt en delvist agil metode eller vandfaldsmetoden. At ministerierne bruger
relativt kortere tid i beslutningsfasen i de agile projekter kan heenge sammen med, at
ministerierne ikke bruger lige s lang tid pa kravspecifikationen for anskaffelsen af
projekterne, fordi kravene i agile projekter typisk ikke er sa detaljerede, nar udviklin-

gen gar i gang.

Valget af udviklingsmetode har saledes en betydning for beslutningsfasens varighed.
Derimod har vores undersggelse vist, at valget af udviklingsmetode ikke pa tilsvaren-
de made har en betydning for sterrelsen af beslutningsfasens udgifter.

Endelig viser vores undersggelse af de 55 afsluttede projekter, at ministeriernes valg
af udviklingsmetode ikke i sig selv har betydning for, om ministerierne nar de opstille-
de mal med projekterne i forhold til pris, tid og gevinster. Bilag 3 viser vores analyser
af sammenhasngen mellem valget af forskellige udviklingsmetoder og projekternes
malopfyldelse.

Resultater

Undersggelsen viser, at der siden 2011 har veeret en tendens til, at ministerierne i faer-
re tilfaelde bruger vandfaldsmetoden og i hgjere grad bruger en agil eller delvist agil
udviklingsmetode.

Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet har afdeekket mulighederne
for at bruge forskellige typer af udviklingsmetoder i 3 af de 6 projekter. Ministerierne
har ikke i nogen af projekterne begrundet beslutningen om valg af udviklingsmetode
med udgangspunkt i, hvilken metode der er bedst egnet til det pageeldende projekt.
Ministerierne begrunder i nogle tilfaelde valget af udviklingsmetode med projektets
tidsplan, med at ministerierne i forvejen har erfaringer med en bestemt metode eller
med, at der i ministeriet er truffet valg om brug af en bestemt metode. | andre tilfeclde
har ministerierne ladet det veere op til leverandgrerne at byde ind med deres foretruk-
ne metode.
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Rigsrevisionen finder, at ministerierne skal kunne begrunde valget af udviklingsmeto-
de pa baggrund af, hvad der er bedst egnet til projekterne, og at valget ikke alene bar
veere baseret pa, hvad ministerierne fx tidligere har valgt.

Undersggelsen af de 55 afsluttede projekter viser desuden, at ministeriernes valg af

udviklingsmetode ser ud til at have betydning for beslutningsfasens varighed. Saledes
har de afsluttede projekter, hvor ministerierne har valgt at bruge en agil udviklingsme-
tode, en relativt kortere beslutningsfase end de projekter, hvor ministerierne har valgt
en delvist agil metode eller vandfaldsmetoden.

Der er ikke en tilsvarende sammenhaeng mellem ministeriernes valg af udviklingsme-
tode og udgifterne i beslutningsfasen. Herudover er der ikke noget i undersggelsen,
der tyder p4a, at ministeriernes valg af udviklingsmetode i sig selv har betydning for,
om ministerierne nar de opstillede mal med projekterne i forhold til pris, tid og gevin-
ster.

3.3. Ministeriernes valg af indkgbsform

36. Vi har undersggt ministeriernes valg af indkgbsform i de 96 projekters beslut-
ningsfase. Herudover har vi undersggt, hvilke overvejelser der har ligget bag Finans-
ministeriets, Justitsministeriets og Skatteministeriets valg i de 6 udvalgte projekter.
Endelig har vi undersggt betydningen af valget for varigheden og udgifterne i beslut-
ningsfasen, og om valget har en betydning for, om projekterne kommer i mal i forhold
til pris, tid og gevinster. Dette har vi undersggt for de 55 afsluttede projekter.

37. Figur 13 viser, hvilke valg ministerierne har truffet i forhold til indkebsform i it-pro-
jekterne.

Figur 13
Valg af indkgbsform i 96 statslige it-projekter
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Andet/uoplyst
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Ingen indkgb EU-udbud

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.
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Ministeriernes valg af

indkgbsform
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Det fremgar af figur 13, at fordelingen mellem projekter, hvor ministerierne indkgber
via EU-udbud og rammeaftale, er nogenlunde lige med en lille overvaegt af projekter,
hvor ministerierne indkgber via en rammeaftale. Undersggelsen viser derudover, at
der er forskel p&, hvordan valget af indkgbsform fordeler sig pa ministeromraderne.
Fx har Finansministeriet i de fleste tilfeelde indkgbt via EU-udbud, Forsvarsministeriet
via en rammeaftale, og andre ministerier har valgt forskellige indkgbsformer.

38. For neermere at belyse, hvilke overvejelser der ligger bag valget af indkgbsform,
har vi undersggt, om Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet har
vurderet, hvilken indkgbsform der bedst egner sig til de 6 udvalgte projekter, og om
ministerierne har begrundet valget af indkabsform.

Ministerierne har afdeekket mulighederne for forskellige typer af indkabsformer i 5 ud
af de 6 projekter. | disse projekter har ministerierne indhentet viden internt i ministe-
rierne og hos eksterne radgivere.

Ministerierne har i alle 6 projekter begrundet beslutningen om valg af indkgbsform. |
de projekter, hvor ministerierne har besluttet at bruge en rammeaftale, begrunder
ministerierne det bl.a. med, at det tager kortere tid end at skulle gennemfare et EU-
udbud. Derudover ser ministerierne nogle fordele ved at bruge egne rammeaftaler og
SKl-rammeaftaler. Fx begrunder Finansministeriet sin beslutning med, at indkeb via
en eksisterende rammeaftale med en velkendt leverandgr er mindre risikofyldt end
at gennemfore et EU-udbud. Herudover forventede ministeriet, at det var billigere at
benytte en leverandgr, som ministeriet i forvejen havde et godt samarbejde med, og
som kendte det eksisterende system godt. Justitsministeriet begrunder sit valg af
EU-udbud i det ene af projekterne med, at projektet har en karakter, der gor, at det
hgrer under forsvars- og sikkerhedsdirektivet, der regulerer indkeb pa forsvars- og
sikkerhedsomradet. Det folger af direktivet, at ministeriet kun kan bruge 2 typer af
EU-udbud til indkabet.

39. Vi har endvidere undersggt, om ministeriernes valg af indkgbsform har en betyd-
ning for varigheden og staerrelsen af udgifter i beslutningsfasen. Figur 14 viser, hvor
stor en andel af projektets samlede varighed beslutningsfasen udger ved valg af for-
skellige indkgbsformer i de 55 afsluttede projekter.
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Figur 14
Beslutningsfasens varighed i forhold til projektets samlede varighed
ved valg af forskellige indkgbsformer

Gennemsnit 42 %
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Kombination ////////////////////////;7///////%
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Note: Baseret pa data fra de 55 afsluttede projekter. 3 projekter indgar ikke, da der ikke er data for disse. For
hver af kategorierne "Kombination” og "Ingen indkeb til udvikling” er der kun én observation. Der er sale-
des ikke tale om et gennemsnit.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Det fremgar af figur 14, at projekter, hvor ministerierne kaber ind via en rammeaftale,
har en relativt kortere beslutningsfase end projekter, hvor ministerierne har valgt at
kgbe ind via EU-udbud. Det kan skyldes, at der i EU-udbud er fastsat tidsfrister, som
typisk er leengere end i rammeaftalerne. | projekter med EU-udbud udger beslutnings-
fasen gennemsnitligt 45 % af projektets samlede varighed.

Valget af indkgbsform har sdledes en betydning for beslutningsfasens varighed. Der-
imod har vores undersggelse vist, at valg af indkebsform ikke pa tilsvarende made
har en betydning for stgrrelsen af beslutningsfasens udgifter.

Endelig viser vores undersggelse af de 55 afsluttede projekter, at ministeriernes valg
af indkgbsform ikke i sig selv har betydning for, om projekterne kommer i méal i forhold
til pris, tid og gevinster. Bilag 3 viser vores analyser af sammenhaengen mellem valget
af forskellige indkgbsformer og projekternes malopfyldelse.

Resultater

Undersagelsen viser, at fordelingen mellem projekter, hvor ministerierne indkgber via
EU-udbud og rammeaftale, er nogenlunde lige med en lille overvaegt af projekter med
indkgb via en rammeaftale.

Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet har i 5 af de 6 projekter ind-
hentet viden om forskellige indkgbsformer, enten internt eller hos eksterne radgivere.
Ministerierne har i alle projekter begrundet deres valg af indkgbsform. Ministerierne
begrunder fx valget af rammeaftale med, at det tager kortere tid end at skulle gen-
nemfgre et EU-udbud. Finansministeriet begrunder fx ogsa valget af rammeaftale
med, at det vurderes at veere billigere og mindre risikofyldt end at gennemfgre et EU-
udbud.
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Undersggelsen af de 55 afsluttede projekter viser ogsa, at ministeriernes valg af ind-
kebsform har betydning for beslutningsfasens varighed. Saledes har de afsluttede
projekter, hvor ministerierne har valgt at kgbe ind via en rammeaftale, en relativt kor-
tere beslutningsfase end de projekter, hvor ministerierne har valgt at gennemfare
EU-udbud.

Der er ikke en tilsvarende sammenhaeng mellem ministeriernes valg af indkgbsform
og udgifterne i beslutningsfasen. Herudover er der ikke noget i undersggelsen, der ty-
der pé, at ministeriernes valg af indkgbsform i sig selv har betydning for, om ministe-
rierne kommer i mal i forhold til pris, tid og gevinster.
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4. Ministeriernes justerin-
ger i projekterne i lgbet af
beslutningsfasen

Delkonklusion

Ministerierne har i storstedelen af projekterne justeret i budget og tids-
plan i lgbet af beslutningsfasen. Justeringerne har i de fleste tilfaelde fort
til, at budgettet er blevet forgget, og at afslutningstidspunktet er blevet
udskudt.

Justeringerne farer ikke ngdvendigvis til, at projekterne kommer i mal i forhold til pris
og tid, men ministeriernes justeringer i budgettet betyder typisk, at deres estimater
kommer taettere pa de faktiske udgifter.

Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet har i de 6 projekter justeret
budgetter og tidsplaner pa baggrund af leverandgrernes tilbud. Ministerierne har ogsa
indarbejdet de anbefalinger fra It-radet, de har faet vedrgrende pris og tid. 5 af de 6
projekter blev dog risikovurderet s sent, at det kan have haft betydning for, hvilke
anbefalinger der har veeret relevante for It-radet at give i forbindelse med risikovurde-
ringen. It-radet skriver i sit anbefalingsbrev til det ene af Finansministeriets projekter,
at det er begraenset, hvor It-radet meningsfuldt kan give anbefalinger, fordi projektet
er sa langt fremskredet. It-radet har oplyst, at risikovurderingen af i alt 23 projekter
farst er afsluttet efter overgangen til gennemfgrelsesfasen.

Rigsrevisionen finder, at de sene risikovurderinger begranser It-rddets mulighed for
at komme med relevante anbefalinger i projekternes beslutningsfase. Ministerierne
har derved begraenset muligheden for at fa relevant viden, som kan vare med til at re-
ducere risici i projektet, og som kan have betydning for projektets succes.

40. Dette kapitel handler om, i hvilket omfang ministerierne har justeret i projekter-
nes budget og tidsplan i lzbet af beslutningsfasen, og om der er en sammenhaeng
mellem ministeriernes justeringer, og hvordan projekterne kommer i mal i forhold til
pris og tid.
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Vihar undersgagt, om ministerierne har justeret projekternes budget og tidsplan pa 3
tidspunkter: ved indsendelsen til risikovurderingen, ved indsendelsen af baseline til
It-radet og ved overgangen til udviklingen af it-systemet, som er afslutningen pa be-
slutningsfasen. Det har vi gjort ved at undersgge, om ministerierne har justeret de 96
projekters budget og afslutningstidspunkt pa de 3 tidspunkter. Herudover har vi un-
dersggt, om der er en sammenhaeng mellem ministeriernes justeringer i projekternes
budget og tidsplan, og hvordan projekterne kommer i mal i forhold til pris og tid.

41. Figur 15 viser de 3 tidspunkter i beslutningsfasen, hvor vi har undersggt, om mini-

sterierne har justeret projekternes budget og tidsplan.

Figur 15

Ti

dspunkter for undersggelse af justeringer

Risiko- Baseline Overgang
vurdering til It-radet til udvikling
Modellen fra
for efteraret 2018
Idéfase Analysefase Gennemfgrelsesfase
Idéfase Gennemfgrelsesfase
Modellen fra
efter efteraret 2018
Risiko- Baseline Overgang
vurdering til It-radet til udvikling

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af Vejledning til statens it-projektmodel.

4.1. Justeringer i projekternes budgetter

Realiseringsfase

Realiseringsfase

42. Vihar undersggt, i hvilket omfang ministerierne har justeret i de 96 projekters bud-
getter, fra projektet starter, til udviklingen af it-systemet begynder. Vi har endvidere
undersggt, om Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet har brugt
konkret viden fra It-radet og leverandgren til at justere budgettet i de 6 udvalgte pro-
jekter. Risikovurderingen i lt-radet er sammen med input fra eventuelle leveranderer
centrale kilder for ministeriet til at justere i projektets budget eller tidsplan. Endelig
har vi undersggt, om justeringerne har betydning for, om projekterne kommer i mal i

forhold til prisen.
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43. Figur 16 viser andelen af projekter, hvor ministerierne har justeret budgettet og
tidspunktet for justeringerne.

Figur 16
Projekter, der har faet justeret budgettet i lgbet af beslutningsfasen og tidspunktet for justerin-
gerne

Samlet Tidspunkt for justering

Justeret pris ved indsendelse til risikovurdering 73 % 27 %

Justeret pris ved baseline 60 % 40 %
Justeret pris ved overgang til gennemfarelsesfase 45 % 55 %

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Ja M Nej n=78/93/85

Note: Justeringerne er baseret pa en sammenligning mellem ministeriernes estimater ved projektets start, ved indsendelse af projekt et til risikovur-
dering og baseline samt ved overgangen til gennemfarelse/udvikling.

Enkelte projekter indgar ikke i de 2 figurer pa grund af manglende data. | nogle tilfeelde har ministerierne ikke fremsendt oplysninger om forvent-
ningerne til budgettets sterrelse ved projektets start og pa de 3 tidspunkter, og det har derfor ikke vaeret muligt for Rigsrevisionen at se, om der
er foretaget justeringer.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Det fremgar af figur 16, at ministerierne har justeret budgettet i 88 % af projekterne,
mens der i 12 % af projekterne ikke er justeret i budgettet. Det fremgar endvidere, at mi-
nisterierne i hgj grad justerer i den fgrste del af beslutningsfasen op til, at ministerier -
ne indsender projekterne til risikovurdering. Ministerierne foretager feerre justeringer
i budgettet, jo leengere de nar frem i beslutningsfasen.
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44. Figur 17 viser de projekter, hvis budget er op- eller nedjusteret i beslutningsfasen,
og hvor meget der er justeret i forhold til projektets samlede budget.

Figur 17
Projekter, hvis budget er op- eller nedjusteret og justeringernes andel af budgettet

Justering af budgettet Justeringens storrelse

Opjusteret med mere end 100 %
Opjusteret med 51-100 %
Opjusteret med 26-50 %
Opjusteret med 1-25 %

Nedjusteret med 1-25 %

Nedjusteret med mere end 25 %

(@]
o1

10 15 20 25

B Nedjusteret M Opjusteret n=78

Note: Enkelte projekter indgar ikke i de 2 figurer pa grund af manglende data. | nogle tilfaelde har ministerierne fx angivet et interval for forventninger-
ne til budgettets storrelse, og det har dermed ikke veeret muligt for Rigsrevisionen at beregne justeringer nes sterrelse. Figuren viser, om der er
op- eller nedjusteret mellem det tidligste og det seneste estimat, ministerierne har angivet.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Det fremgar af figur 17, at i de projekter, hvor ministerierne har justeret i budgettet, er
73 % opjusteret, mens 27 % er nedjusteret. De fleste opjusteringer er under halvdelen
af det tidligere estimat for prisen, men der er ogsa projekter, hvis budget bliver mere
end dobbelt sa stort som felge af justeringerne. De store opjusteringer foretages som
regel tidligt i beslutningsfasen. Fx opjusterer Skatteministeriet budgettet for projektet
Arsopgerelse 2011 til naesten det femdobbelte forud for risikovurderingen ved It-radet.
| de fleste af de projekter, hvor ministerierne nedjusterer budgettet, er nedjusteringer-
ne under en fjerdedel af det tidligere estimat for prisen.

Tidspunkt for risikovur- 45. For naermere at belyse baggrunden for justeringer i budgettet i beslutningsfasen
dering har vi undersggt, om Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet har
Det falger af budgetvejlednin- brugt viden fra It-radet og leverandaren til at justere de 6 udvalgte projekters budget.

gen, herunder Vejledning til ri-
sikovurdering og radgivning
ved Statens It-rad, at projek-
terne skal indsendes til risiko- | 2 af de 6 projekter anbefalede It-radet at justere projekternes budgetter. De 2 pro-
vurdering i analysefasen, in- jekter var begge forankret i Skatteministeriet, som brugte anbefalingerne til at justere

den anskaffelsen pabegyn- projekternes budgetter.
des, dvs. inden ministeriet gar

i gang med at kravspecificere
og gennemfare udbud, og der- Vores undersggelse viser imidlertid, at 5 af de 6 projekter blev sendt til risikovurde-

med for ministeriet gar i gang ring, efter at ministerierne var gaet i gang med at anskaffe eller udvikle systemerne.
med at udvikle systemet. De 3 ministerier har forskellige begrundelser for den sene risikovurdering.

Endvidere har vi undersagt, om de 6 projekter er kommet i mal til prisen.
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Finansministeriet blev farst efter analysefasen klar over, at budgettet for det ene af
projekterne oversteg 10 mio. kr. Finansministeriet har oplyst, at det i det andet projekt
var muligt at spare nogle udgifter ved hurtigt at g& i udbud, og at ministeriet sggte og
fik dispensation fra It-radets formand. It-rddet skriver i sit anbefalingsbrev til dette
projekt, at det er begreenset, hvor It-radet meningsfuldt kan give anbefalinger, fordi
projektet er sa langt fremskredet.

Justitsministeriet fik det ene af sine projekter, POL-INTEL, risikovurderet til tiden. |
det andet projekt, Nyt Politi.dk, blev ministeriet ferst i forbindelse med anskaffelses-
fasen klar over, at projektets budget oversteg 10 mio. kr., og at det derfor skulle risi-
kovurderes.

Skatteministeriet har oplyst, at ministeriet for begge projekter har sggt og faet dispen-
sation for, at ministeriet kunne pabegynde udviklingen af systemet i analysefasen, in-
den projektet var blevet risikovurderet. Ministeriet har vurderet, at tidsfristerne, som
er opstillet i den lovgivning, projekterne skal implementere, ikke ville kunne overhol-
des, hvis risikovurderingen skulle gennemfares rettidigt.

Skatteministeriets 2 projekter er fgrst igangsat henholdsvis 9 maneder og 1V ar efter,
at de 2 EU-forordninger, som Skatteministeriet skal implementere, er implementeret
i dansk lov. Skatteministeriet har oplyst, at projekterne pa daveerende tidspunkt blev
prioriteret lavere end andre igangveerende projekter og sikker drift, og at dette er ar-
sagtil den sene igangsaettelse af projekterne. Herudover har ministeriet oplyst, at hvis
ministeriet havde haft den tilstraekkelige kapacitet til at igangsaette initiativerne tidli-
gere, havde der forventeligt ikke veeret behov for dispensation, og at det sandsynlig-
vis havde skabt rum til en mere kvalificeret beslutningsfase.

46. Vi har pa baggrund af ovenstaende bedt It-rddet om at opggre, hvornar risikovur-
deringen af de i alt 96 projekter har fundet sted, for at se, om der er en generel ten-
dens til, at projekterne risikovurderes sent.

It-radet har udarbejdet en opggarelse over tidspunktet for risikovurderingen i de 96
projekter. Opgerelsen er baseret pa ministeriernes angivelse af fasernes start- og
sluttidspunkt og pa datoen for de anbefalingsbreve, It-radet har sendt til ministeri-
erne i forleengelse af risikovurderingen. Opgerelsen viser, at risikovurderingen af 23
af de 96 projekter forst er afsluttet efter overgangen til gennemfarelsesfasen. Der-
med er projekterne ikke risikovurderet i analysefasen, som det fglger af budgetve;j-
ledningen. Der kan veere forskellige arsager til den sene risikovurdering, fx at ministe-
rierne er blevet bedt om at tilpasse projektmaterialet og indsende nyt.

Rigsrevisionen finder samlet set, at de sene risikovurderinger begraenser It-radets
mulighed for at komme med relevante anbefalinger i projekternes beslutningsfase.
Ministerierne har derved begreenset muligheden for at fa relevant viden, som kan
veere med til at reducere risici i projektet og have betydning for projektets succes.

Skatteministeriet har oplyst, at det er korrekt, at de sene risikovurderinger begraen-
sede relevansen af It-radets anbefalinger. Finansministeriet har oplyst, at ministeriet
ogsa fremadrettet vil veere opmaerksom pa at imgdekomme, at projekterne kan risi-
kovurderes rettidigt.
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It-radets vurdering af,
hvornar et projekt er
kommet i mal til prisen
Ifglge It-radet er et it-projekt
realiseret inden for budgettet,
hvis budgettet ikke overskri-
des med mere end 10 %.

47.Undersggelsen af de 6 udvalgte projekter viser ogsa, at leverandgrens tilbud i
begge Justitsministeriets projekter og i det ene af Finansministeriets projekter har
givet anledning til at justere budgettet. Skatteministeriet udviklede selv it-syste-
merne i sine 2 projekter og modtog derfor ikke tilbud fra en leverander. Skattemini-
steriet kgbte udviklingstimer pd en rammekontrakt, og det fremgar af projektmateria-
let, at ministeriet har forhgjet projektets budget i forbindelsen med fornyelsen af en
kontrakt, hvor timeprisen for konsulentydelser blev hgjere.

Endvidere viser undersggelsen, at 5 af de 6 projekter blev realiseret inden for bud-
gettet, ndr man sammenligner den realiserede projektpris med budgettet ved den
oprindelige baseline. Justitsministeriets projekt POL-INTEL blev 41 mio. kr. dyrere
end oprindeligt forventet og kom dermed ikke i mal i forhold til prisen.

Undersggelsen af de 55 afsluttede projekter viser ogsa, at ministeriernes justeringer i
projektets budget i beslutningsfasen ikke ngdvendigvis farer til, at projekterne kom-
mer i mal i forhold til prisen. Vi kan dog se, at ministerierne typisk bliver mere pree-
cise, nar de justerer, og at deres estimater derfor kommer teettere pa de faktiske ud-
gifter end for justeringen.

Resultater
Undersggelsen viser, at ministerierne i de fleste tilfaelde justerer projekternes bud-
getter, og at budgetterne i de fleste tilfaelde bliver forgget.

Undersggelsen af de 6 udvalgte projekter fra Justitsministeriet, Finansministeriet og
Skatteministeriet viser, at ministerierne har indarbejdet relevant viden i projekternes
budgetter i beslutningsfasen. Dermed har ministerierne brugt den viden, de har faet
fra It-radet og leverandgren, til at justere projekternes budgetter, hvor det har veeret
relevant.

Undersggelsen viser dog ogs4, at 5 af de 6 udvalgte projekter i Finansministeriet, Ju-
stitsministeriet og Skatteministeriet blev risikovurderet sa sent, at det kan have haft
betydning for, hvilke anbefalinger der har vaeret relevante for It-radet at give i forbin-
delse med risikovurderingen. It-radet skriver i sit anbefalingsbrev til det ene af Finans-
ministeriets projekter, at det er begraenset, hvor It-radet meningsfuldt kan give anbe-
falinger, fordi projektet er sa langt fremskredet. It-radets sekretariat ved Digitalise-
ringsstyrelsen har oplyst, at risikovurderingen af i alt 23 projekter forst er afsluttet ef-
ter overgangen til gennemfgrelsesfasen.

Rigsrevisionen finder, at de sene risikovurderinger begraenser It-radets mulighed for
at komme med relevante anbefalinger i projekternes beslutningsfase. Ministerierne
har derved begraenset muligheden for at fa relevant viden, som kan veere med til at
reducere risici i projektet og have betydning for projektets succes.

Undersagelsen af de 55 afsluttede projekter viser, at ministerierne typisk bliver mere
preecise i forhold til at estimere prisen og dermed kommer taettere pa de faktiske ud-
gifter, nar de justerer. Justeringerne ferer dog ikke nedvendigvis til, at projekterne
kommer i mal i forhold til prisen.



Ministeriernes justeringer i projekterne i lgbet af beslutningsfasen | 39

4.2. Justeringer i projekternes tidsplan

48. Vihar undersggt, om ministerierne har justeret i projekternes tidsplan i Igbet af
beslutningsfasen i de 96 projekter. Vi har endvidere undersggt, om Finansministeriet,
Justitsministeriet og Skatteministeriet har brugt konkret viden fra It-radet og leve-
randgren til at justere tidsplanen i de 6 udvalgte projekter. Endelig har vi undersagt,
om justeringerne har betydning for, om projekterne kommer i mal til tiden.

49. Figur 18 viser, om ministerierne har justeret i afslutningstidspunktet for projek-

terne samt tidspunktet for justeringen.

Figur 18
Justering i afslutningstidspunktet og tidspunktet for justeringen

Samlet Tidspunkt for justering

Justeret tid ved indsendelse til risikovurdering % 29 %

Justeret tid ved baseline 44 % 56 %

Justeret tid ved overgang til gennemfgrelsesfase 37% 63 %

0% 20% 40% 60% 80% 100%

o Ja M Nej n=82/93/94

Note: Justeringerne er baseret pa en sammenligning mellem ministeriernes estimater ved projektets start, ved indsendelse af projekt et til risikovur-
dering og baseline samt ved overgangen til gennemfarelse/udvikling.

Enkelte projekter indgar ikke i de 2 figurer pa grund af manglende data. | nogle tilfeelde har ministerierne ikke fremsendt oplysninger om forvent-
ningerne til projekternes afslutningstidspunkt ved projektets start og pa de 3 tidspunkter, og det har derfor ikke veeret muligt for Rigsrevisionen
at se, om der er foretaget justeringer.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Det fremgar af figur 18, at ministerierne undervejs i beslutningsfasen har justeret det
forventede afslutningstidspunkt i 78 % af projekterne. | 22 % af projekterne har afslut-
ningstidspunktet dermed ligget fast fra projektets start. Det fremgéar endvidere af fi-
guren, at ministerierne i hgj grad justerer i starten af beslutningsfasen inden It-radets
risikovurdering, mens de i mindre grad justerer ved baseline og ved overgangen til
gennemfarelsesfasen/udviklingen af systemet. Dette kan vaere udtryk for, at ministe-
rierne ved projektets start har begraenset viden, og at ministerierne lgbende udbyg-
ger deres viden i analysefasen, sa der bliver mindre og mindre behov for at justere, jo
leengere ministerierne nar hen i beslutningsfasen.
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50. Figur 19 viser de projekter, der har faet justeret afslutningstidspunktet.

Figur 19
Projekter, hvis afslutningstidspunkt er justeret

Justering af Justeringens storrelse

afslutningstidspunktet

Udskudt mere end 2 ar
Udskudt 1til 2 &r

Udskudt 6 maneder til 1 ar
Udskudt op til 6 maneder

Fremrykket op til 6 maneder

Fremrykket mere end 6 maneder

0] 5 10 15 20 25

B Fremrykket M Udskudt n=56

Note: Der er projekter, som ikke indgar i de 2 figurer pa grund af manglende data.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.

Det fremgar af figur 19, at ministerierne i 14 % af projekterne har besluttet at fremryk-
ke afslutningstidspunktet i forhold til det oprindeligt planlagte, mens det er blevet ud-
skudt i 86 % af projekterne. Det fremgar endvidere af figuren, at der er stor forskel p3,
hvor lang tid projekterne bliver forleenget med. Mere end halvdelen af projekterne
forleenges med mere end 6 maneder, og for 10 projekter er forleengelsen mere end 2
ar. Den stgrste forlaeengelse er pa 4,5 ar, mens andre projekter forleenges med under
én maned.

B1. For neermere at belyse baggrunden for justeringer i tidsplanen i beslutningsfasen
har vi undersegt, om Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet har brugt
viden fra It-radet og leverandgren til at justere de 6 udvalgte projekters tidsplan. End-
videre har vi undersggt, om de 6 projekter er kommet i mal til tiden.

| 2 af de 6 projekter har It-radet anbefalet at justere projekternes tidsplaner. Det dre-
jer sigom ét af Justitsministeriets og ét af Skatteministeriets projekter. Begge mini-
sterier har justeret tidsplanerne pa baggrund af It-radets anbefalinger. 5 af de 6 pro-
jekter blev dog risikovurderet sa sent, at det kan have haft betydning for, hvilke anbe-
falinger der har veeret relevante for It-radet at give i forbindelse med risikovurderingen.

Finansministeriet og Justitsministeriet har justeret tidsplanerne for deres 4 projekter
pa baggrund af den viden, de har faet fra leverandgren i forbindelse med, at der blev
afgivet tiloud og indgdet kontrakt. Skatteministeriet har ikke modtaget tilbud fra en
leverandgr, fordi ministeriet har valgt selv at udvikle it-systemerne i de 2 projekter.
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Vores undersggelse viser endvidere, at 4 af de 6 projekter kom i mal i forhold til tiden, It-rddets vurdering af,
nar projekterne males op imod, hvad ministeriet forventede ved den oprindelige ba- hvornar et projekt er
. . . . . . aiaenas . kommet i mal til tiden

seline. Justitsministeriets 2 projekter kom ikke i mal til tiden og var forsinket henholds- i . . )

. A olge It-radet er et it-projekt
vis 4 og 12 maneder. realiseret inden for tidsplanen,

hvis projektet ikke afsluttes

52. Der er ikke noget i undersggelsen af de 55 afsluttede projekter, der tyder pa, at senere end 3 maneder efter

det planlagte afslutningstids-

projekterne kommer i mal til tiden, alene fordi ministerierne justerer afslutningstids- punkt

punktet. Ministerierne har i de fleste tilfaelde justeret projekternes afslutningstids-
punkt i lgbet af beslutningsfasen, bade i projekter, der kom i mal, og i projekter, der
ikke kom i mal til tiden. Vi kan ogsa se, at der er projekter, der ikke har faet justeret
tidsplanen i beslutningsfasen, der kommer i mal til tiden. De justeringer, ministerierne
har foretaget, har altsa ikke ngdvendigvis fort til, at projekterne kom i mal til tiden.

Undersggelsen viser dog ogsa, at der er en tendens til, at hvis projektafslutningstids-
punktet udskydes med mange maneder, kommer projektet ikke i mal i forhold til tiden.
| de projekter, hvor ministeriet har udskudt afslutningstidspunktet med ét ar eller me-
re, er det saledes kun 40 %, der er kommet i mal til tiden, mens det tilsvarende er ca.
80 % blandt de projekter, der har udskudt afslutningstidspunktet med mindre end 3
maneder.

Resultater

Undersggelsen viser, at ministerierne i de fleste tilfselde justerer projekternes tidspla-
ner, og at justeringerne i de fleste tilfeelde betyder, at projekternes afslutning bliver
udskudt.

Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet har justeret projekternes
tidsplaner pa baggrund af leveranderernes tilbud i de projekter, hvor ministerierne
ikke selv udvikler it-systemerne. Ministerierne har ogsa justeret tidsplanerne pa bag-
grund af It-radets risikovurdering i de tilfaelde, hvor It-radets anbefalinger har veeret
rettet mod tidsplanen. 5 af de 6 projekter blev dog risikovurderet sa sent, at det kan
have haft betydning for, hvilke anbefalinger der har veeret relevante for It-radet at
give i forbindelse med risikovurderingen.

Undersggelsen af de 55 afsluttede projekter viser, at ministeriernes justeringer i pro-
jekternes tidsplan i beslutningsfasen ikke ngdvendigyvis ferer til, at projekterne kom-
mer i mal til tiden. Undersggelsen viser ogsa, at der er en tendens til, at projekterne

ikke kommer i mal til tiden, hvis projektafslutningstidspunktet udskydes med mange
maneder.

Rigsrevisionen, den 26. november 2020

Lone Strom

/Mads Nyholm Jacobsen
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Bilag 1. Statsrevisorernes anmodning

Undersggelsen skal ifolge Statsrevisorerne

Viundersoger

Her besvares
sporgsmalet

Afdzekke beslutningsprocesser i statslige it-projek-
ter.

Afdaekke, om beslutningsprocesser for statslige it-
projekter har implikationer for kvaliteten og opfyl-
delse af de opstillede mal for projektet.

Hvor store udgifter har ministerierne haft, og hvor
lang tid har ministerierne brugt pa beslutningsfa-
sen?

Hvilke beslutninger har ministerierne truffet vedre-
rende anskaffelsen af it-systemerne?

I hvilket omfang har ministerierne justeret i projek-
ternes budget og tidsplan i lgbet af beslutningsfa-
sen?

Er der en sammenhaeng mellem ministeriernes ud-

gifter og tidsforbrug i beslutningsfasen, og hvordan

projekterne kommer i mal i forhold til pris, tid og ge-
vinster?

Er der en sammenhaeng mellem ministeriernes be-
slutninger vedrgrende anskaffelsen af it-syste-
merne, og hvordan projekterne kommer i mal i for-
hold til pris, tid og gevinster?

Er der en sammenhaeng mellem ministeriernes ju-
steringer i projekternes budget og tidsplan i labet af
beslutningsfasen, og hvordan projekterne kommer i
mal i forhold til pris og tid?

Kapitel 2.

Kapitel 3.

Kapitel 4.

Kapitel 2.

Kapitel 3.

Kapitel 4.




Metodisk tilgang

Bilag 2. Metodisk tilgang

Formalet med undersggelsen er at afdaekke, hvad der karakteriserer beslutningsfasen
i statslige it-projekter, og om der er en sammenhaeng mellem ministeriernes beslutnin-
ger i beslutningsfasen, og hvordan projekterne er kommet i mal i forhold til pris, tid og
gevinster. Derfor har vi undersggt folgende:

e Hvor store udgifter har ministerierne haft, og hvor lang tid har ministerierne brugt
pa beslutningsfasen?

o Hvilke beslutninger har ministerierne truffet vedrgrende anskaffelsen af it-syste-
merne?

¢ | hvilket omfang har ministerierne justeret i projekternes budget og tidsplan i labet
af beslutningsfasen?

Viundersgger ogsa, om der er en sammenhaeng mellem, hvordan projekterne kom-
mer i mal i forhold til pris, tid og gevinster og de undersggte forhold i beslutningsfasen,
herunder ministeriernes udgifter og tidsforbrug, ministeriernes beslutninger vedrgren-
de anskaffelsen af it-systemerne og ministeriernes justeringer i projekterne i lgbet af
beslutningsfasen. Vi undersgger gevinster i projekterne som et udtryk for projekter-
nes kvalitet.

Vibesvarer spgrgsmalene ved at undersgge beslutningsfasen for 96 it-projekteri15
ministerier. Herudover besvarer vi spgrgsmélene ved nsermere at undersgge 6 pro-
jekter fordelt pa Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet.

Undersggelsen omhandler perioden fra 2011, hvor Statens It-rad (dengang Statens It-
projektrad) blev nedsat og begyndte at risikovurdere statslige it-projekter, frem til den
1.juli 2020, hvor dataindsamling til undersegelsen er afsluttet.

Nedenfor faglger en neermere beskrivelse af data og metoder i flere detaljer.

Beslutningsfasen

Vihar i undersggelsen fastsat begrebet beslutningsfasen, der bade favner den gamle
og den nye it-projektmodel. Fasen inkluderer analyse- og anskaffelsesfasen i den feel-
lesstatslige it-projektmodel, som ministerierne har skullet bruge til gennemfoerelsen
af it-projekter frem til 2018. | den nye version af modellen svarer beslutningsfasen til
analysefasen og den del af gennemfgrelsesfasen, hvor et eventuelt udbud tilretteleeg-
ges og gennemfares, og/eller indtil udviklingen af it-systemet igangsaettes.
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Beslutningsfasen i 96 statslige it-projekter

Det fremgar af budgetvejledningen, at ministerierne skal folge den feellesstatslige it-
projektmodel, som omfatter hele projektforlgbet fra idé til realisering af de forvente -
de gevinster. Ministerierne skal indsende it-projekterne til risikovurdering hos It-ra-
det, hvis det samlede budget til it-projektet udger 10 mio. kr. eller derover. | det sam-
lede budget skal indga udgifter til analyse, anskaffelse og gennemfarelse, herunder
internt resurseforbrug. | forbindelse med risikovurderingen skal ministerierne udfylde
en raekke obligatoriske dokumenter som grundlag for risikovurderingen. It-projektet
skal risikovurderes i analysefasen, og for anskaffelsesfasen eller gennemferelsesfa-
sen pabegyndes, dvs. inden udbudsprocessen eller udviklingen af it-systemet gar i
gang. Efter projektets afslutning skal ministerierne sende projektafslutnings- og ge-
vinstrealiseringsrapport til It-radet.

Undersggelsen omfatter som udgangspunkt alle statslige it-projekter, der er risiko-
vurderet af It-radet i perioden 1. januar 2011 - 31. december 2019, og som har afsluttet
beslutningsfasen. It-radet har i denne periode risikovurderet ca. 110 it-projekter og
programmer. | vores undersggelse indgar 96 af disse. Undersggelsen omfatter ikke
programmer, der er risikovurderet af It-radet, da beslutningsfasen i disse ikke er sam-
menlignelig med it-projekternes. Undersggelsen omfatter ligeledes ikke it-projekter,
der er lukket far beslutningsfasens afslutning, da der for disse projekter ikke findes
realiserede opgerelser af udgifter og varighed for den samlede beslutningsfase. Her-
udover indgar ikke fortrolige it-projekter. De 96 projekter, der indgar i undersegelsen
er fordelt pa alle ministerier, undtagen Kirkeministeriet, Social- og Indenrigsministeriet
og Statsministeriet, da disse ministerier ikke har indsendt sadanne it-projekter til risi-
kovurdering i perioden.

Vores udveelgelse af de 96 projekter er baseret pa lt-radets halvarlige statusrappor-
ter om statslige it-projekter frem til og med statusrapporten for 1. halvar 2019, som var
den senest offentliggjorte statusrapport pa udveelgelsestidspunktet. Derudover har vi
bedt ministerierne oplyse, om de har faet risikovurderet yderligere it-projekter. Vi an-
vender en kvantitativ tilgang til denne del af undersggelsen.

Viundersgger 4 nedslagspunkter i beslutningsfasen, hvor vi har foretaget en systema-
tisk registrering af ministeriernes egne oplysninger om projekterne, herunder forvent-

ninger til pris og varighed for beslutningsfasen og for det samlede projekt. Registrerin-
gen er saledes primaert baseret pa standarddokumenter, som ministerierne har sendt

til It-radet. | de tilfselde, hvor de efterspurgte oplysninger ikke fremgéar af standarddo-
kumenter, har vi efterspurgt oplysningerne hos ministeriet samt dokumentation i form

af supplerende materiale.

De 4 nedslagspunkter:

e projektstart (start pa analysefasen)

e indsendelse til risikovurdering i It-radet
o fastsaettelse af projektets baseline

e overgang til udvikling.
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For de 55 afsluttede projekter, der indgar i undersggelsen, har vi desuden registreret
ministeriernes realiserede udgifter i beslutningsfasen og for det samlede projekt samt
varigheden af beslutningsfasen og det samlede projekt. | den forbindelse har vi bedt
ministerierne om at opggare fordelingen af de interne og eksterne udgifter til beslut-
ningsfasen. Ministerierne har fremsendt disse oplysninger for halvdelen af de 96 pro-
jekter. Endelig har vi for de projekter, som ministerierne har indsendt en gevinstreali-
seringsrapport til It-radet for, registreret, i hvilket omfang ministerierne vurderer at
have realiseret de gevinster, de havde planlagt at realisere, pa det tidspunkt, hvor mi-
nisterierne udarbejdede gevinstrealiseringsrapporten. En vaesentlig del af data om
projekternes gevinster er omfattet af Rigsrevisionens beretning om gevinstrealisering
i statslige it-projekter fra 2020 (beretning nr. 21/2019).

| opgarelsen af ministeriernes udgifter til projekterne har vi dels brugt lsbende priser,
dels omregnet til 2020-priser. Det fremgar af opggrelserne i beretningen, hvilken op-
garelse vi har brugt. Ved omregning til 2020-priser har vi anvendt Finansministeriets
prisfaktor for 2020. Vi har anvendt den prognose, som var til radighed i foraret 2020,
da viindsamlede og behandlede ministeriernes data.

For nogle projekter har ministerierne af forskellige arsager ikke veeret i stand til at an-
give alle de efterspurgte data. Dette er registreret i undersggelsens dataark, ligesom
det fremgar af noter til de figurer, der vises i beretningen, nar der ikke er data for alle
projekter.

Pa baggrund af de registrerede oplysninger har vi for det farste opgjort beslutnings-
fasens varighed og udgifter og undersggt pris og varighed. For det andet har vi under-
sogt, hvilke beslutninger ministerierne har truffet vedrerende anskaffelsen af it-syste-
merne. For det tredje har vi undersagt, i hvilket omfang ministerierne justerer forvent-
ningerne til projekternes pris og varighed undervejs i beslutningsfasen. Endelig har vi
undersggt, om der er en sammenhang mellem, hvordan projekterne kommer i mal i
forhold til pris, tid og gevinster, og de undersggte forhold i beslutningsfasen, herunder
ministeriernes udgifter og tidsforbrug, ministeriernes beslutninger vedrgrende anskaf-
felsen af it-systemerne og ministeriernes justeringer i projekterne i lgbet af beslut-
ningsfasen.

For at vurdere projekternes malopfyldelse har vi sammenholdt ministeriernes for-
ventede projektudgifter og forventede projektafslutningstidspunkt ved projektets
oprindelige baseline med de afsluttede projekters realiserede afslutningstidspunkt
og realiserede projektudgifter. Herefter har vi lagt os op ad It-radets metode for at
vurdere afvigelser pa tid og pris. Ifelge It-radet er et it-projekt realiseret inden for
tidsplanen, hvis projektet ikke afsluttes senere end 3 maneder efter det planlagte
projektafslutningstidspunkt. Ifelge It-radet er et it-projekt realiseret inden for budget-
tet, hvis budgettet ikke overskrides med mere end 10 %. Pa den baggrund har vi vur-
deret, om projekterne er kommet i mal inden for tidsplanen og inden for budgettet. Vi
er opmaerksomme p3, at nogle projekter undervejs far tildelt en ny baseline, men har
valgt at bruge den oprindelige baseline.
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Viundersgger gevinster som et udtryk for projekternes kvalitet. Vi har i undersegel-
sen set pa, om projekternes mal- og succeskriterier eller leverancer kunne bruges
som et udtryk for kvalitet. Der viste sig dog at veere meget store forskelle pa, hvordan
mal- og succeskriterier samt leverancer blev angivet i projekterne, mens vifandt, at
projekternes gevinster gav den bedste indikation af, om ministerierne havde faet den
onskede kvalitet med projektet.

For at vurdere malopfyldelsen i forhold til gevinster bruger vi ministeriernes egne an-
givelser af, i hvor hgj grad ministerierne har realiseret de gevinster, ministerierne hav-
de planlagt at realisere pa det tidspunkt, hvor ministerierne udarbejdede gevinstrea-
liseringsrapporterne. Gevinstrealiseringsrapporten skal indsendes til It-radet ét ar ef-
ter projektets afslutning. Ministerierne har ikke i alle tilfeelde indsendt gevinstrealise-
ringsrapporten ét ar efter projektets afslutning. Hvis ministeriet ikke har indsendt en
gevinstrealiseringsrapport, kan det fx skyldes, at gevinstrealiseringsrapporten er for-
sinket, at ministeriet har oplyst, at projektets gevinster ikke vedrgrer ministeriet, eller
at et projekt er lukket ned, og at det derfor ikke har veeret relevant at falge op pa ge-
vinsterne. | de tilfzelde, hvor gevinstrealiseringsrapporten er forsinket, indgar projek-
tet, hvis det pageeldende ministerium fx ikke har en aftale med It-radet om at aflevere
gevinstrealiseringsrapporten senere.

Pa baggrund af gevinstrealiseringsrapporten noterer vi, om ministeriet vurderer, at
en gevinst er realiseret, delvist realiseret, ikke realiseret, eller om ministeriet ikke har
fulgt op pa gevinsten. En vaesentlig del af disse data er omfattet af Beretning om ge-
vinstrealisering i statslige it-projekter (beretning nr. 21/2019).

It-radet opererer ikke med et niveau for at vurdere, om projekternes malopfyldelse i

forhold til gevinstrealisering er tilstraekkelig, som det er tilfaeldet i forhold til pris og tid.
Vi har derfor valgt at tage udgangspunkt i, om ministerierne har realiseret alle de ge-
vinster, som efter planen skulle realiseres, nar gevinstrealiseringsrapporten blev ud-

arbejdet, dvs. ca. ét ar efter projektets afslutning.

Vi har ikke undersggt den bagvedliggende dokumentation og de metoder, ministerier-
ne fx har brugt til opgarelse af projekternes gkonomi, ligesom vi ikke har afdaekket,
hvordan ministerierne har afgraenset aktiviteterne i de enkelte faser. Vitager afseet i,
at ministerierne selv har foretaget en vurdering af, om tidsplaner, budgetter og gevin-
ster er retvisende. Vi har ikke forholdt os til, om oplysningerne er realistiske, og om
ministerierne har efterlevet budgetvejledningens krav om, at alle udgifter skal veere
medregnet i det samlede budget for it-projektet. Det betyder, at vi er athaengige af
ministeriernes egne oplysninger og opggrelser.

Beslutningsfasen i 6 udvalgte projekter

For at besvare undersggelsens 3 spgrgsmal har vi endvidere valgt at undersege ca-
ses, som bestar af 6 it-projekter fra 3 udvalgte ministerier. Vi anvender en kvalitativ
tilgang til at besvare denne del af undersggelsen.
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Vihar valgt de 3 ministerier, der opfylder nedenstaende kriterier. Vi har valgt denne
tilgang for bl.a. at sikre, at vi undersgger nyere projekter, der samtidig er afsluttede.
De udvalgte ministerier og projekter er ikke repraesentative. Kriterierne er:

e ministerier, der indsendt flest projekter til risikovurdering siden 2011
e ministerier, der har 2 afsluttede projekter, der senest er igangsat i 2015, og som er
afsluttet for den 1. april 2020.

En gennemgang af ministerierne viste, at Justitsministeriet, Miljg- og Fedevaremini-
steriet og Skatteministeriet havde flest projekter. Vi fravalgte Miljg- og Fedevaremi-
nisteriet, idet ministeriets projekter ikke opfyldte kriterierne for projekter og valgte i
stedet Finansministeriet, som var det naeste ministerium pa listen over ministerier
med flest projekter. | Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet valgte
vi de 2 senest afsluttede projekter.

| de 6 udvalgte projekter fra Finansministeriet, Justitsministeriet og Skatteministeriet
undersgger vi for det farste, hvor mange udgifter ministerierne har haft, og hvor lang
tid de har brugt i beslutningsfasen. For det andet undersgger vi, om ministerierne har
vurderet, hvilken teknisk lgsning, udviklingsmetode og indkgbsform, der egner sig
bedst til projekterne. For det tredje undersager vi, om ministerierne har brugt konkret
viden fra It-radet og leverandgren til at justere budget og tidsplan i projekterne.

Vi har bedt ministerierne sende dokumentation for, at de har afdeekket forskellige mu-
ligheder som grundlag for valg af henholdsvis teknisk lasning, udviklingsmetode og
indkgbsform samt dokumentation, der viser begrundelserne for de valg, ministerier -
ne har truffet pa de 3 omrader. Vi har gennemgaet dokumentationen for at se, om mi-
nisterierne har indhentet viden, og om der er begrundelser for de valg, ministerierne
har truffet.

For at undersgge ministeriernes justeringer har vi udvalgt felgende 2 nedslagspunk-
ter, hvor ministerierne far viden, der kan kvalificere tilretteleeggelsen af projektet:

e ved risikovurderingen i lt-radet
¢ ved modtagelse af tilbud fra en leverander.

Vi har bedt ministerierne sende tidsplaner, budgetter, anbefalingsbrev fra It-radet,
ministeriernes egen opfelgning herpa og leverandgrernes tilbud. Vi har gennemgaet
tidsplaner og budgetter far og efter de 2 nedslagspunkter samt ministeriernes op-
folgning pa den viden, de her har faet vedrgrende projektets pris og tid. Vi har vurde-
ret, bl.a. pa baggrund af et mgde med @konomistyrelsen, at det ikke ville veere muligt
at fa oplysninger om, hvordan udgifterne fordeler sig pa aktiviteter i beslutningsfasen.

Kvalitetssikring

Denne undersggelse er kvalitetssikret via vores interne procedurer for kvalitetssik-
ring, som omfatter hering hos de reviderede samt ledelsesbehandling og sparring pa
forskellige tidspunkter i undersggelsesforlgbet med chefer og medarbejdere i Rigsre-
visionen med relevante kompetencer.
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Undersagelsen af beslutningsfasen i 96 statslige it-projekter er kvalitetssikret ved, at
vi har anvendt en kodebog ved gennemgang og indtastning af oplysningerne for der-
med at understgtte en ensartet behandling af dokumentationen. Efter indtastning ud-
valgte vi tilfeeldige projekter til ekstra kvalitetssikring. Kvalitetssikringen bestod i, at
en anden medarbejder end den, der oprindeligt havde indtastet oplysninger om pro-
jektet, indtastede oplysningerne pa ny og sammenlignede de 2 indtastninger. Ved
uoverensstemmelser blev den bagvedliggende dokumentation gennemgaet. Kvali-
tetssikringen gav i nogle tilfeelde anledning til, at vi stillede yderligere spegrgsmal og
bad om yderligere materiale hos ministerierne. Ministeriernes svar pa spgrgsmalene
og det fremsendte materiale er gennemgaet, og oplysninger er indtastet i kortlaegnin-
gen med udgangspunkt i kodebogen. Oplysningerne er efterfglgende kvalitetssikret
af ministerierne i forbindelse med hgring af revisionsnotaterne og senere af beret-
ningsudkastet. P4 den baggrund er der foretaget aendringer i oplysningerne efter en
gennemgang af ministeriernes medsendte dokumentation eller henvisning til allerede
fremsendt dokumentation.

Vasentlige dokumenter
Undersggelsen bygger pa en gennemgang af skriftlig dokumentation, herunder:

e projekternes styringsdokumenter, styregruppemateriale, rapportering pa fase-
overgange, projektafslutningsrapporter og gevinstrealiseringsrapporter

e lt-radets statusrapporter

e budgetvejledningen samt de tilherende vejledninger, herunder Vejledning til Sta-
tens it-projektmodel og Vejledning til risikovurdering og radgivning hos It-radet

e korrespondance mellem ministerierne og It-radet

e korrespondance mellem ministerierne og leverandgrerne.

Formalet med at gennemga dokumenterne har veeret at indsamle data til at kortleeg-
ge beslutningsfasen for de statslige it-projekter. Derudover at indsamle revisionsbe-
vis for at vurdere, om de 3 udvalgte ministerier har indsamlet og brugt relevant viden i
beslutningsfasen til at tilrettelaegge og kvalificere it-projekterne.

Herudover har vi bedt It-radet om at opggre tidspunktet for risikovurderingen af de
96 it-projekter. It-radet har lavet udtraek fra sin database og sammenholdt risikovur-
deringstidspunktet med projektets baselinetidspunkt for igangsaettelse af henholds-
vis anskaffelses- og gennemfarelsesfasen. Tidspunkterne i lt-radets database er ikke
sammenholdt med de tidspunkter, ministerierne har angivet i forbindelse med vores
kortleegning. Der kan derfor vaere metodiske sdvel som datamaessige forskelle pa It-
radets og vores tilgang.

Mgder
Vi har holdt mader med folgende:

e de ministerier, der er omfattet af undersggelsen
e Statenslt-rad
e enekstern konsulent.

Formalet med maderne har vaeret at drgfte design, metode og resultater af undersg-
gelsen, herunder forelgbige resultater i forbindelse med hgring af revisionsnotater og
beretningsudkast.
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Ekstern konsulent

Vi har faet ekspertbistand fra en ekstern konsulent, som er lektor ved Copenhagen
Business School. Vi har inddraget konsulenten for at fa sparring. Konsulenten har
konkret givet sparring pa resultater og konklusioner i undersggelsen og er blevet ind-
draget i undersggelsen pa det tidspunkt, hvor der var udarbejdet et udkast til beret-
ningen med forelgbige resultater og konklusion.

Standarderne for offentlig revision

Revisionen er udfgrt i overensstemmelse med standarderne for offentlig revision.
Standarderne fastlaegger, hvad brugerne og offentligheden kan forvente af revisio-
nen, for at der er tale om en god faglig ydelse. Standarderne er baseret pa de grund-
leeggende revisionsprincipper i rigsrevisionernes internationale standarder (ISSAI
100-999).
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Bilag 3. Sammenhang mellem beslutningsfasens forhold
og projekternes malopfyldelse

| dette bilag preesenterer vi de data, der viser sammenhaengen mellem de undersggte
forhold i beslutningsfasen og projekternes malopfyldelse. | undersggelsen har vi ikke
haft adgang til al data for alle projekter. Derfor er der forskelle i det samlede antal pro-
jekter i figurerne. Forskellene kan ogsa skyldes, at nogle figurer viser data for afslut-
tede projekter, mens andre figurer viser data for projekter, som ministerierne har ud-
arbejdet gevinstrealiseringsrapporter for. Sidstnaevnte projekter har veeret afsluttet i
mindst ét ar.

Vihar undersggt, om der er sammenhang mellem de undersggte forhold, som er vist
i figurerne, og projekternes malopfyldelse i forhold til pris, tid og gevinster. Hertil skal
det bemeerkes, at der for enkelte forhold godt kan veere tegn pa, at projekter med nogle
valg kommer bedre i mal end andre, men at vi ikke kan se, at det skyldes netop dét for-
hold. Dermed kan projekternes malopfyldelse haenge sammen med andre forhold, som
ikke er en del af denne undersggelse. Herudover kan det veere vanskeligt at sammen-
ligne de forskellige valg eller forhold i projekterne, fx valg af teknisk lgsning, da der er i
nogle kategorier er meget fa projekter.

Beslutningsfasens udgifter og malopfyldelse
Dette afsnit viser sammenhaengen mellem udgifterne i beslutningsfasen, og hvordan
projekterne kommer i mal i forhold til tid, pris og gevinster.

Figur A
Projekter, der er kommet i mal til tiden, fordelt pa beslutningsfasens
relative udgifter
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5
(0]
Beslutningsfasens udgifter ~ Beslutningsfasens udgifter ~ Beslutningsfasens udgifter
udger 0-10 % af projektets  udger 11-20 % af projektets udger 21 % eller mere af
samlede udgifter samlede udgifter projektets samlede udgifter
M | maltil tiden Ikke i mal til tiden
Note: n=53.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.
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FigurB
Projekter, der er kommet i mal til prisen, fordelt pa beslutningsfasens
relative udgifter
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Beslutningsfasens udgifter ~ Beslutningsfasens udgifter Beslutningsfasens udgifter
udger 0-10 % af projektets  udger 11-20 % af projektets udger 21 % eller mere af
samlede udgifter samlede udgifter projektets samlede udgifter

B Imaltilprisen [ lkke i maltil prisen

Note: n=52.
Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.

Figur C
Projekter, der har realiseret de forventede gevinster, fordelt pa beslut-
ningsfasens relative udgifter
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Beslutningsfasens udgifter ~ Beslutningsfasens udgifter Beslutningsfasens udgifter
udger 0-10 % af projektets  udger 11-20 % af projektets udger 21 % eller mere af
samlede udgifter samlede udgifter projektets samlede udgifter
B Har realiseret de forventede gevinster 1l Har ikke realiseret de forventede gevinster
Note: N=36.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.
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Beslutningsfasens varighed og malopfyldelse
Dette afsnit viser sammenhaengen mellem beslutningsfasens varighed og hvordan
projekterne kommer i mal i forhold til tid, pris og gevinster.

Figur D
Projekter, der er kommet i mal til tiden, fordelt pa beslutningsfasens
relative varighed
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Beslutningsfasens varighed  Beslutningsfasens varighed  Beslutningsfasens varighed
udger 16-29 % af projektets  udger 30-44 % af projektets  udger 46 % eller mere af
samlede varighed samlede varighed projektets samlede varighed
B | mal til tiden Ikke i mal til tiden
Note: n=>565.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.

Figur E
Projekter, der er kommet i mal til prisen, fordelt pa beslutningsfasens
relative varighed
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Beslutningsfasen udger Beslutningsfasen udger Beslutningsfasen udger
16-29 % af projektets 30-44 % af projektets 45 % eller mere af
samlede varighed samlede varighed projektets samlede varighed
B | maltil prisen Ikke i mél til prisen
Note: n=53.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.
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Figur F
Projekter, der har realiseret de forventede gevinster, fordelt pa
beslutningsfasens relative varighed
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Beslutningsfasens varighed  Beslutningsfasens varighed  Beslutningsfasens varighed
udger 16-29 % af projektets udger 80-44 % af projektets udger 45 % eller mere af
samlede varighed samlede varighed projektets samlede varighed
B Har realiseret de forventede gevinster [ Har ikke realiseret de forventede gevinster
Note: n=36.

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.

Teknisk lgsning og malopfyldelse
Dette afsnit viser sammenhaengen mellem ministeriernes valg af teknisk lasning i be-

slutningsfasen, og hvordan projekterne kommer i mal i forhold til tid, pris og gevinster.

Figur G
Projekter, der er kommet i mal til tiden, fordelt pa projekternes
tekniske lgsning
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Udviklet fra bunden af Standardsystem med Egenudvikling Standardsystem
leverander tilpasninger

M | maltil tiden [ Ikke i mal til tiden

Note: n=52.
Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.
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Figur H
Projekter, der er kommet i mal til prisen, fordelt pa projekternes
tekniske lgsning
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Udviklet fra bunden af Standardsystem med Egenudvikling Standardsystem
leverander tilpasninger

B | mal til prisen 1 Ikke i mal til prisen

Note: n=5l.
Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.

Figurl
Projekter, der har realiseret de forventede gevinster, fordelt pa
projekternes tekniske lgsning

Udviklet frabunden af ~ Standardsystem Egenudvikling Standardsystem
levarander

B Har realiseret de forventede gevinster [l Har ikke realiseret de forventede gevinster

Note: n=34.
Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.
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Udviklingsmetode og malopfyldelse

Dette afsnit viser sammenhaengen mellem ministeriernes valg af udviklingsmetode i
beslutningsfasen, og hvordan projekterne kommer i mal i forhold til tid, pris og gevin-
ster.

FigurJ
Projekter, der er kommet i mal til tiden, fordelt pa projekternes
udviklingsmetode
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Note: n=b5.
Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.

Figur K
Projekter, der er kommet i mal til prisen, fordelt pa projekternes
udviklingsmetode
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Note: n=53.
Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.
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Figur L
Projekter, der har realiseret de forventede gevinster, fordelt pa
projekternes udviklingsmetode
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Note: n=36.
Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.

Indkgbsform og malopfyldelse
Dette afsnit viser sammenhaengen mellem ministeriernes valg af indkgbsform i be-
slutningsfasen, og hvordan projekterne kommer i mal i forhold til tid, pris og gevinster.

Figur M
Projekter, der er kommet i mal til tiden, fordelt pa projekternes ind-
kobsform
35
30
10
25
20
15
10
0 23
5
7 1
Rammeaftale EU-udbud Andet/uoplyst Ingen indkgb til Kombination

udvikling

M | mal til tiden [ Ikke i mal til tiden

Note: n=55.
Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.



Sammenhaeng mellem beslutningsfasens forhold og projekternes malopfyldelse

Figur N
Projekter, der er kommet i mal til prisen, fordelt pa projekternes ind-
kgbsform
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Note: n=53.
Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.

Figur O
Projekter, der har realiseret de forventede gevinster, fordelt pa projek-
ternes indkgbsform
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B Har realiseret de forventede gevinster [l Har ikke realiseret de forventede gevinster

Note: n=36.
Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.

Beslutningsfasens justeringer og malopfyldelse

Dette afsnit viser sammenhaengen mellem ministeriernes justeringer i afslutnings-
tidspunkt og budget i beslutningsfasen, og hvordan projekterne kommer i mal i for-
hold til tid, pris og gevinster.
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Figur P
Projekter, der er kommet i mal til tiden, fordelt pa, om projektets af-
slutningstidspunkt er justeret i beslutningsfasen eller ej
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Note: n=55.
Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.

Figur Q
Projekter, der er kommet i mal til prisen, fordelt pa, om projektets
budget er justeret i beslutningsfasen eller ej
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Note: n=53.
Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af ministeriernes oplysninger.



Bilag 4. Ministeriernes projekter

Figur a

Generelt om Beskaftigelsesministeriets projekter

2 it-projekter:
- ESSI
« PROBAS 20

Overordnet formal:
1 projekt skal sikre kvalitetslgft
1 projekt skal sikre implementering af lovgivning

Teknisk lgsning:
1 projekt er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger
1 projekt er udviklet fra bunden af leverandgren

Udviklingsmetode:
1 projekter er udviklet med vandfaldsmetoden
1 projekt er udviklet med en delvist agil metode

Indkgbsform:
2 projekter er indkgbt pa en rammeaftale

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Ministeriernes projekter |
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Figur b
Generelt om Bgrne- og Undervisningsministeriets projekter

4 it-projekter:

» Brugerportal pa folkeskoleomradet
« Datavarehus (DVH)

» Netprover

« VEU-godtggrelsesdatabasen

Overordnet formal:

2 projekter skal sikre kvalitetslgft

1 projekt skal sikre effektiviseringer

1 projekt skal sikre implementering af lovgivning

Teknisk lesning:
4 projekter er udviklet fra bunden af leverandgren

Udviklingsmetode:
3 projekter er udviklet med vandfaldsmetoden
1 projekt er udviklet med en delvist agil metode

Indkgbsform:
3 projekter er indkebt pa en rammeaftale
1 projekt er indkgbt via EU-udbud

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.



Figurc

Generelt om Erhvervsministeriets projekter
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2 it-projekter:
« Nyt Digitalt Skibsregister
e PLP-00 It-understgttelse af plandata til ejendomsvurdering

Overordnet formal:
1 projekt skal sikre kvalitetsloft
1 projekt skal sikre effektiviseringer

Teknisk lgsning:
1 projekt er udviklet fra bunden af leverandgren
1 projekt er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger

Udviklingsmetode:
1 projekt er udviklet med en delvist agil metode
1 projekt er udviklet med en agil metode

Indkgbsform:
1 projekt er indkgbt pa en rammeaftale
1 projekt er indkgbt via EU-udbud

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Ministeriernes projekter |
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Figurd

Generelt om Finansministeriets projekter

10 it-projekter:

* National elD-gateway

* Nem Login 3

» Udskiftning af borger.dk’s CMS
» Naeste generation Digital Post
e MitlD

« Statens Budgetsystem

» Statens HR

e IndFak

* RejsUD

e Ny NemID-klient

Overordnet formal:

8 projekter skal sikre kvalitetslaft

1 projekt skal sikre effektiviseringer

1 projekt skal sikre implementering af lovgivning

Teknisk lesning:
6 projekter er udviklet fra bunden af leverandgren
4 projekter er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger

Udviklingsmetode:

5 projekter er udviklet med vandfaldsmetoden

4 projekter er udviklet med en delvist agil metode
1 projekt er udviklet med en agil metode

Indkgbsform:
8 projekter er indkebt via EU-udbud
2 projekter er indkgbt pa en rammeaftale

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.



Figure

Generelt om Forsvarsministeriets projekter
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9 it-projekter:

« Employee Interaction Center

o E-rekruttering til Forsvaret

¢ Integreret personaleaktivitetssystem

« Kapacitetsplanleegning

« Materielstamdatastyring (MSD)

« Projekt Online Tradlgse Scannere ved Forsvarets depoter (POTS)
¢ Projekt Tidsstyring

« Rejsestyring

« Standardisering af udleveringsprocesser (STUP)

Overordnet formal:
4 projekter skal sikre kvalitetsloft
5 projekter skal sikre effektiviseringer

Teknisk lesning:
8 projekter er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger
1 projekt er der ikke angivet for

Udviklingsmetode:
8 projekter er udviklet med vandfaldsmetoden
1 projekt er der ikke angivet for

Indkebsform:
8 projekter er indkebt pa en rammeaftale
1 projekt er der ikke angivet for

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Ministeriernes projekter |
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Figur f
Generelt om Justitsministeriets projekter

12 it-projekter:

* POL-PAX

» POL-DISP

» DAM (Digital Asset Management)
» Nyt Politi.dk

« Domsdatabasen

» POL-INTEL

« Nyt Tjenestetidssystem

» Styrelsernes Feelles Datafelgeseddel
« ANPG

» Effektmal og Databank

* Video3

» Prim Fingeraftryk

Overordnet formal:

8 projekter skal sikre kvalitetslaft

2 projekter skal sikre effektiviseringer

2 projekter skal sikre implementering af lovgivning

Teknisk lgsning:

2 projekter er udviklet fra bunden af leverandgren

4 projekter er anskaffet som et standardsystem

6 projekter er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger

Udviklingsmetode:
5 projekter er udviklet med vandfaldsmetoden
T projekter er udviklet med en delvist agil metode

Indkgbsform:
9 projekter er indkebt via EU-udbud
3 projekter er indkebt pa en rammeaftale

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.



Figurg

Generelt om Klima-, Energi- og Forsyningsministeriets projekter
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4 it-projekter:

« Frie Data

« SAV (Samling af Vandlgbsdata)

« Udveksling af data om infrastruktur (LER)
* Mustang

Overordnet formal:

1 projekt skal sikre kvalitetslgft

2 projekter skal sikre effektiviseringer

1 projekt skal sikre implementering af lovgivning

Teknisk lasning:

1 projekt er udviklet fra bunden af leverandgren
2 projekter er egenudviklede

1 projekt er angivet som andet

Udviklingsmetode:
4 projekter er udviklet med en delvist agil metode

Indkebsform:

1 projekt er indkgbt pa en rammeaftale

2 projekter er indkgbt via EU-udbud

1projekt er der ikke foretaget indkeb til it-udvikling til

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Ministeriernes projekter |
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Generelt om Kulturministeriets projekter

2 it-projekter:
» Feelles Biblioteksplatform
» SARA (tidligere Feelles museums-it)

Overordnet formal:
2 projekter skal sikre kvalitetsloft

Teknisk lesning:
2 projekter er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger

Udviklingsmetode:
1 projekt er udviklet med en delvist agil metode
1 projekt er udviklet med en agil metode

Indkegbsform:
2 projekter er indkebt via EU-udbud

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.



Figuri

Generelt om Miljg- og Fodevareministeriets projekter

13 it-projekter:

« Artsportalen

« CAP 2020

« Digitalisering af miljggodkendelser (PDE)

« Elektronisk Certificering (DIX)

e Grundmodel 4-projektet

« Implementering af EU-fiskerireform i Danmark

o Implementering af EU-landbrugsreform i Danmark, fase 1
« Implementering af EU-landbrugsreform i Danmark, fase 2
« It-understettelse Monitorering - satellitbaseret kontrol

« Ny Kundeportal

« SABA

e Vanda

* Veststat

Overordnet formal:

6 projekter skal sikre kvalitetslaft

3 projekter skal sikre effektiviseringer

4 projekter skal sikre implementering af lovgivning

Teknisk lgsning:

3 projekter er udviklet fra bunden af leverandaren

2 projekter er egenudviklede

6 projekter er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger
2 projekter er angivet som andet

Udviklingsmetode:

5 projekter er udviklet med vandfaldsmetoden

6 projekter er udviklet med en delvist agil metode
2 projekter er udviklet med en agil metode

Indkebsform:

2 projekter er indkgbt via EU-udbud

8 projekter er indkebt pd en rammeaftale

3 projekter har brugt en kombination af forskellige indkgbsformer

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Ministeriernes projekter |
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Figurj
Generelt om Skatteministeriets projekter

24 it-projekter:

* CbC (Country by Country)

« CRS

« Digitalisering af selskabsskatter (DIAS)

« eKapital

» eKapital Data

« EUTK DK-CRS

« EUTKKRS

» Forskudsopggrelsen 2014

e GUL (Generel udstillingslasning)

« Implementeringscenter for Ejendomsvurderinger (ICE)
» Implementeringscenter for Inddrivelse (ICl)
« Kontrolsystem til monopolspil

» MISS — Mini one stop shop (M1SS), senere omdgbt til one stop moms
* Motorregistret Il

* NemVirksomhed

e One Stop Moms 2

e Projekt delegkonomi

« RIS/RAS-projektet

» Skattekontoens tilslutning til ny inddrivelse
e Veerdipapir 2012

« Veerdipapirer 2013-2016

. Arsopgfarelse 201

« Arsopgerelse 2012

« Arsopgerelse 2013

Overordnet formal:

14 projekter skal sikre kvalitetslaft

1 projekt skal sikre effektiviseringer

9 projekter skal sikre implementering af lovgivning

Teknisk lesning:

11 projekter er udviklet fra bunden af leverandgren

12 projekter er egenudviklede

1 projekt er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger

Udviklingsmetode:

8 projekter er udviklet med vandfaldsmetoden

9 projekter er udviklet med en delvist agil metode
T projekter er udviklet med en agil metode

Indkebsform:

T projekter er indkebt via EU-udbud

12 projekter er indkebt pa en rammeaftale

4 projekter er angivet som andet

1 projekt er der ikke foretaget indkeb til it-udvikling til

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.



Figur k

Generelt om Sundheds- og Zldreministeriet projekter
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7 it-projekter:

« Digital understgttelse af graviditetsforlgb
« LEOPARD

« LEMUR

o Feelles Pilotafprgvning

« Nationalt Patientindeks

« LPR3

« Modernisering af Datamodtagelse (SEI2)

Overordnet formal:
6 projekter skal sikre kvalitetsloft
1 projekt skal sikre implementering af lovgivning

Teknisk lesning:

1 projekt er udviklet fra bunden af leverandgren

4 projekter er der ikke angivet for

2 projekter er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger

Udviklingsmetode:

2 projekter er udviklet med vandfaldsmetoden

4 projekter er udviklet med en delvist agil metode
1 projekt er der ikke angivet for

Indkebsform:

4 projekter er indkebt via EU-udbud

2 projekter er indkgbt pa en rammeaftale
1 projekt er der angivet andet for

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Ministeriernes projekter |
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Generelt om Transport- og Boligministeriets projekter

2 it-projekter:
e Atrium
e Atrium Facility Management

Overordnet formal:
2 projekter skal sikre kvalitetsloft

Teknisk lesning:
2 projekter er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger

Udviklingsmetode:
1 projekt er udviklet med en agil metode
1 projekt er udviklet med en delvist agil metode

Indkegbsform:
2 projekter er indkgbt pa en rammeaftale

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.



Figur m

Generelt om Uddannelses- og Forskningsministeriets projekter
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3it-projekter:

« ESAS (tidligere Nyt SIS)
« Krav og Udbetaling

« SU-reformprojekt

Overordnet formal:

1 projekt skal sikre kvalitetsloft

1 projekt skal sikre effektiviseringer

1 projekt skal sikre implementering af lovgivning

Teknisk lesning:
2 projekter er egenudviklede
1 projekt er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger

Udviklingsmetode:
2 projekter er udviklet med en agil metode
1 projekt er udviklet med en delvist agil metode

Indkebsform:

1 projekt er indkgbt pa en rammeaftale

1 projekt er indkgbt via EU-udbud

1 projekt er der ikke foretaget indkeb til it-udvikling til

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.

Ministeriernes projekter |
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Generelt om Udenrigsministeriets projekter

1it-projekt:
« Nyt ESDH i udenrigstjenesten

Overordnet formal:
1 projekt skal sikre effektiviseringer

Teknisk lesning:
1 projekt er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger

Udviklingsmetode:
1 projekt er udviklet med vandfaldsmetoden

Indkgbsform:
1 projekt er indkgbt via EU-udbud

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.
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Figuro
Generelt om Udleendinge- og Integrationsministeriets projekter

1it-projekt:
« Ny ESDH-lgsning

Overordnet formal:
1 projekt skal sikre kvalitetsloft

Teknisk lgsning:
1 projekt er anskaffet som et standardsystem med tilpasninger

Udviklingsmetode:
1 projekt er udviklet med vandfaldsmetoden

Indkgbsform:
1 projekt er indkgbt pa en rammeaftale

®@®O00OOOD

Kilde: Rigsrevisionen pa baggrund af oplysninger fra ministerierne.
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Bilag 5. Ordliste

Beslutningsfasen

Indkgbsform

Markedsafklaring

Obligatoriske styrings-
dokumenter

Rammeaftale

Statens it-projektmodel

Statens It-rad

Teknisk lgsning

Udviklingsmetode

Svarer til analyse- og anskaffelsesfasen i den tidligere version af it-projektmodellen. | den nye ver-
sion af modellen svarer beslutningsfasen til analysefasen og en del af gennemforelsesfasen, frem
til ministeriet indgar kontrakt med en leverander eller igangsaetter udviklingen af it-systemet. Be-
slutningsfasen omfatter saledes perioden, efter at de politiske eller forretningsmaessige beslutnin-
ger om at gennemfare projektet er truffet. Det er i beslutningsfasen, at ministerierne laegger funda-
mentet for, hvordan it-projektet skal tilrettelaegges og gennemferes, ved at indsamle viden, der kan
kvalificere bl.a. teknologivalg, tidsplan og budget.

Ministerierne kan indkgbe it-systemet eller eventuelle udviklingstimer pa forskellig made, fx gennem
et EU-udbud, hvor der er forskellige muligheder, herunder offentligt udbud, begraenset udbud og ud-
bud med forhandling, gennem @konomistyrelsens rammeaftaler, gennem egne rammeaftaler og
gennem Staten og Kommunernes Indkgbsservices (SKI) rammeaftaler.

Kan fx veere dialog med én eller flere leverandgrer for at fa overblik over markedet og identificere
potentielle leverandgrer, inden opgaven sendes i udbud. Markedsafklaringen kan ogsa besta i at un-
dersgge, om andre nationale eller internationale myndigheder har eksisterende Igsninger, der kan
genbruges.

Ministerierne skal bruge en raekke obligatoriske styringsdokumenter, nar de gennemfarer et it-pro-
jekt, uanset om projektet skal risikovurderes eller ej. Efter justeringen af projektmodelleni 2018
drejer det sig om projektgrundlag, risikolog og risikotjekliste, styregruppeaftale og businesscase.
Disse dokumenter er gennemgaende i hele projektets forlgb. For justeringen var projektinitierings-
dokumentet en del af de obligatoriske dokumenter. Det er nu erstattet af projektgrundlaget.

Enindkgbsaftale, som det offentlige kan bruge til enten at kebe standardvarer eller ydelser som fx
hardware, software og radgivning. En rammeaftale angiver, hvad der kan indkgbes pa aftalen, pa
hvilke betingelser og til hvilken pris.

Det fremgar af budgetvejledningen, at ministerierne skal bruge statens it-projektmodel, nar de gen-
nemforer it-projekter. Modellen skal bidrage til at give de statslige myndigheder et solidt grundlag

for at gennemfore succesfulde it-projekter, fra idé til realisering af gevinster. Den fordrer en syste-
matisk tilgang til arbejdet med at tilretteleegge og gennemfare it-projekter.

12011 nedsatte regeringen Statens It-projektrad (senere Statens It-rad) med topledere fra offent-
lige og private virksomheder. Radet hjselper myndighederne med tidlig handtering af risici i it-pro-
jekterne gennem radgivning, konkrete vaerktgjer og systematisk risikovurdering.

Ministerierne kan veelge forskellige tekniske lgsninger (ogsa kaldet anskaffelsesformer for den tek-
niske lgsning), fx et standardsystem, der kreever opsaetning i forhold til ministeriets behov, en stan-
dardlgsning med lidt sterre tilpasninger, egenudvikling, hvor ministeriet selv star for udviklingen el-
ler udvikling af it-systemet fra bunden hos en leverander.

Den agile metode og vandfaldsmetoden er 2 forskellige mader at gribe udviklingen af it-systemer
an pa. En af forskellene er, at man i projekter, hvor vandfaldsmetoden er anvendt, beskriver kra-
vene til systemet pa et detaljeret niveau, far man gar i gang med udviklingen. | agile projekter er
kravene til systemet beskrevet pa et overordnet niveau, nar udviklingen gar i gang, mens de detal-
jerede krav beskrives lgbende, efterhanden som det bliver besluttet, hvordan systemet praecist
skal udformes.
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