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Rigsrevisionen

Beretning om gennemfgrelse af
statslige edb-projekter

. Resumé

Indledning, formal, afgreensning og metode

1. Statsrevisorerne har pa et mgde den 25. november 1998
drgftet Finansudvalgets anmodning til statsrevisorernes af
20. oktober 1998 om at udarbejde en revisionsmassig un-
dersggelse og bedgmmelse af statslige edb-projekter. Pa
denne baggrund anmodede statsrevisorerne Rigsrevisionen
om, at foretage en opsamling af de erfaringer, der er gjort i
relation til gennemfarelsen af edb-projekter.

Der har i de seneste ar vearet en reekke eksempler pa, at
der i statslige edb-projekter har veret problemer med at
overholde de tidsmassige og gkonomiske rammer samt at
leve op til de funktionelle krav, der oprindeligt var stillet
til projektet.

Undersggelsens fokus er sat pa mere generelle kende-
tegn ved gennemfarelsen af statslige edb-projekter. Der er
derfor ikke i denne undersggelse foretaget tiloundsgaende
undersggelse af enkelte projekter. Undersggelsen er pri-
meert koncentreret om parametrene tid, gkonomi og funk-
tionalitet. Formalet med undersggelsen har veeret,

e at beskrive de stgrste edb-projekter hos et bredt udsnit
af statsinstitutioner, at kortleegge omfanget af problemer
med tid, gkonomi og funktionalitet samt at redegare for
og analysere de vaesentligste arsager til eventuelle pro-
blemer,

e at beskrive 2 udvalgte gkonomiske vaesentlige projekt-
forlab,

e at vurdere om danske problemer med gennemfgrelsen
af edb-projekter kan genfindes i udenlandske edb-pro-
jekter, og

e at opstille overordnede anbefalinger til gennemfarelse
af statslige edb-projekter.

Beretningen er udarbejdet pa baggrund af en spgrgeske-
maundersggelse, hvor samtlige 20 departementer og 58
udvalgte institutioner har givet oplysninger om deres 4
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starste edb-projekter, der var igangveerende eller afsluttede
i perioden 1997-1999, og hvor totalomkostningerne var pa
2 mio. kr. eller derover. Spargeskemaundersggelsen er
suppleret med uddybende interview med de projektansvar-
lige for udvalgte edb-projekter.

Gennemfgrelse af edb-projekter i staten

2. Rigsrevisionens undersggelse viste, at i perioden 1997-
1999 havde 55 af de 78 institutioner, herunder 20 depar-
tementer, der var omfattet af undersggelsen, gennemfart
eller var i gang med at gennemfare i alt 124 edb-projekter,
hvor det enkelte projekts totalomkostninger var pa 2 mio.
kr. eller derover. Totalomkostningerne til samtlige projek-
ter udgjorde 4.527 mio. kr. eller i gennemsnit 37 mio. kr.
pr. projekt. Undersggelsen viste, at hovedparten af edb-
projekterne blev finansieret af institutionernes driftsmid-
ler, og at finansieringen af projekterne ved aktstykke blev
anvendt i forbindelse med forholdsvis fa, men gkonomisk
store edb-projekter. Undersggelsen har videre vist, at de
statslige edb-projekter bestod af et betydeligt antal sma
projekter og fa meget store projekter, og at de gkonomisk
sma projekter havde en forholdsvis kort tidsmaessig ud-
streekning, mens de gkonomisk store projekter typisk
strakte sig over en lengere arraekke.

3. Rigsrevisionen kan konstatere, at 18 afsluttede edb-pro-
jekter blev gennemfart i overensstemmelse med de plan-
lagte tidsmeessige og eskonomiske rammer samt uden &n-
dringer i den planlagte funktionalitet. Belgbsmaessigt ved-
rarte de 18 projekter godt 500 mio. kr. Endvidere forvente-
de institutionerne, at yderligere 18 igangvarende projekter
ligeledes ville kunne gennemfares i overensstemmelse med
de oprindelige planer for projektet. Totalomkostningerne i
disse 18 projekter udgjorde 1.407 mio. kr.

De resterende 88 projekter, svarende til 71 % af de 124
projekter, har ikke kunnet eller vil ikke kunne gennemfg-
res som planlagt, enten i forhold til projektets tidsmassige
eller gkonomiske ramme eller i forhold til det feerdige sy-
stems funktionalitet.

4. Ud over de 124 projekter, der indgik i undersggelsen,
har @konomistyrelsen givet oplysninger om 4 edb-projek-
ter. Disse projekter er kendetegnet ved, at det er systemer,
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der anvendes af de fleste af statens institutioner til lgsning
af en rekke generelle gkonomi-, lgn- og personaleopga-
ver, og at finansieringen af projekterne sker som en inte-
greret del af styrelsens virksomhed.

Rigsrevisionen har noteret sig, at @konomistyrelsen ved
Navision Stat-projektet har forsggt at minimere de risici,
der er ved gennemfgrelsen af edb-projekter, ved at have
valgt et standardgkonomisystem frem for et specialudviklet
system. Projektet er tillige opdelt, sa Navision Stat indfares
gradvist i de statslige institutioner. Vedrgrende styrelsens
projekt Statens LenSystem, der blev igangsat i 1991, har
Rigsrevisionen noteret sig, at en endelig gkonomisk ramme
for dette projekt nu vil blive fastlagt. Rigsrevisionen kan
konstatere, at @konomistyrelsen i projektet Concorde XAL-
Stat undervurderede de interne omkostninger. Rigsrevisio-
nens undersggelse viser i gvrigt, at netop de interne omkost-
ninger, fx til udvikling og implementering mv. samt til ud-
dannelse af brugere, ofte undervurderes.

5. Rigsrevisionen bad i spgrgeskemaundersggelsen insti-
tutionerne oplyse om forhold vedrarende edb-projekternes
styring, organisering, planleegning og gennemfgarelse. Dels
for at beskrive disse forhold, og dels for at undersgge om
dette havde betydning for, om der opstod problemer eller
ej. Undersggelsen viste, at i godt halvdelen af projekterne
havde institutionerne valgt at anskaffe et standardsystem,
ligesom hovedparten af projekterne var opdelt i delprojek-
ter. Den overvejende del af projekterne var tillige tilrette-
lagt med en formel ledelsesrepraesentation i enten styre-
eller projektgruppe. Ligeledes var der ofte indgaet en afta-
le med projektlederen om dennes ansvars- og kompetence-
forhold, og der blev i hovedparten af projekterne anvendt
eksterne konsulenter. Endelig viste undersggelsen, at bru-
gerne var inddraget i udformningen af kravene til edb-
lgsningen i hovedparten af projekterne. Rigsrevisionen har
ikke kunnet afdaekke, hvilken betydning de enkelte forhold
vedrgrende styring, organisering, planlegning og gennem-
forelse af edb-projekterne har haft for, om der er opstaet
problemer eller ej.

Rigsrevisionen skal dog understrege, at nogle af de un-
dersggte forhold omkring bl.a. edb-projekternes organise-
ring og styring vedrerte de formelle rammer for projekter-
ne, og fx ikke hvordan den faktiske styring havde veeret.
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Rigsrevisionen har saledes eksempelvis ikke efterprovet,
om den formelle ledelsesrepraesentation ogsa har svaret til
den reelle ledelsesreprasentation. De efterfglgende udsagn
i forbindelse med de uddybende interview viste dog, at
nogle af disse forhold havde haft betydning for, hvorvidt
et projekt blev gennemfart med succes eller ej. Pa bag-
grund heraf og pa baggrund af Rigsrevisionens tidligere
undersagelser, er det saledes Rigsrevisionens vurdering, at
bl.a. en reel ledelsesrepraesentation i projekterne og grun-
dig planlagning er af afggrende betydning for, om et pro-
jekt gennemfares problemfrit. De undersggte forhold ved-
rgrende styring, organisering, planlegning og gennemfg-
relse kan saledes efter Rigsrevisionens opfattelse betragtes
som ngdvendige, men isoleret set ikke tilstraekkelige tiltag
for at sikre en succesfuld projektgennemfarelse.

6. Hovedparten af spgrgsmalene i Rigsrevisionens under-
sggelse har vedrart om de pagzldende edb-projekter gen-
nemfgares inden for de planlagte rammer for tid og gkono-
mi og i overensstemmelse med de oprindeligt fastsatte
krav til edb-lgsningens funktionalitet.

Rigsrevisionen kan konstatere, at den overvejende del
af edb-projekterne tilvejebragte eller forventes at tilveje-
bringe en edb-lgsning, der lever op til den planlagte funk-
tionalitet. 1 31 projekter har der veeret @ndringer af funkti-
onaliteten. | 8 af disse projekter har der veeret entydige be-
graensninger i funktionaliteten. | forleengelse heraf kan det
konstateres, at institutionerne generelt ikke sleekkede pa
den planlagte funktionalitet for at kunne overholde projek-
tets tidsmaessige og gkonomiske rammer. Derimod var der
i naesten samtlige projekter, hvor der var &ndret i funktio-
naliteten i forhold til det planlagte, samtidig problemer
med at overholde de tidsmassige og gkonomiske rammer.

Rigsrevisionen bad institutionerne angive de vasentlig-
ste arsager til, at projekterne levede op til eller forventes at
leve op til den aftalte funktionalitet. Undersggelsen viste,
at det efter institutionernes opfattelse hovedsageligt har
veeret muligt at gennemfare edb-projekterne uden at endre
kravene til systemernes funktionalitet, fordi de oprindelige
krav til projekternes funktionalitet var klare og tilpassede
institutionernes behov.
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7. Rigsrevisionens undersggelse har vist, at en stor del af
projekterne har haft problemer, som har resulteret i over-
skridelse af de tidsmessige eller gkonomiske rammer.
Rigsrevisionen kan konstatere, at 77 projekter, svarende til
knap 2/3 af samtlige undersggte edb-projekter, overskred
den planlagte tidsmassige ramme. Overskridelsen af tids-
rammen kunne i gennemsnit opgares til 9 maneder, sva-
rende til en relativ forleengelse pa 49 % i forhold til det op-
rindeligt planlagte. Enkelte projekter havde meget vaesent-
lige overskridelser af tidsrammen.

Undersggelsen har endvidere vist, at 42 edb-projekter,
eller ca. 1/3 af samtlige projekter, overskred den gkonomi-
ske ramme. De 42 projekter havde faet tilfart yderligere
godt 300 mio. kr. i forhold til de oprindelige skonomiske
rammer, hvilket svarer til en gennemsnitlig overskridelse
pa 33 %. Rigsrevisionen kunne i tilknytning hertil konsta-
tere, at projektets gkonomiske starrelse ikke havde nogen
indflydelse pa, hvorvidt projektet overskred den tidsmaes-
sige eller gkonomiske ramme eller ej. Yderligere kunne
det konstateres, at der var statistisk sammenfald mellem
overskridelse af den tidsmaessige og gkonomiske ramme,
sa projekter, der overskred den gkonomiske ramme, ogsa
typisk var forsinkede.

Undersggelsen viste desuden, at der var vasentlige for-
skelle mellem ministeromradernes resultater med hensyn
til at gennemfere edb-projekter inden for de planlagte
rammer for projektets tidsforbrug eller gkonomi.

8. Rigsrevisionen bad endvidere institutionerne om at an-
give de primeere arsager til, at projekternes oprindelige
tidsmassige eller gkonomiske rammer blev overskredet.
Institutionerne har henvist til falgende primeere arsager:

o efterfalgende aendringer i projektet pa baggrund af s&-
vel nye interne gnsker som nye eksterne krav til syste-
mets funktioner

o fastleeggelse af stramme rammer for projektets tidsfor-
brug og anvendelse af gkonomiske ressourcer

e manglende overholdelse af de indgdede kontrakter fra
leverandgrens side

o fejlbehaeftet teknologi

e behov for yderligere bistand fra eksterne konsulenter
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For de projekter, hvor der ikke havde veeret overskridelser
af de tidsmeessige eller gkonomiske rammer bad Rigsrevi-
sionen tillige institutionerne om at angive de primere ar-
sager hertil. Institutionerne har henvist til fglgende primae-
re arsager:

e grundig planleegning og afklaring af betingelserne for
projektet

e stram opfelgning pa de opstillede budgetter og planer

e velfungerende samarbejde med leverandgr og andre
eksterne parter, hvor de indgéede aftaler blev overholdt

e stor bevagenhed over for projektet fra ledelsens side

Ud fra gennemgangen af de angivne arsager til tidsmaessige
og gkonomiske overskridelser samt arsager til, at projekter
har kunnet gennemfgres problemfrit, kan Rigsrevisionen
konstatere, at planleegning og styring er af afggrende be-
tydning for, om edb-projekter gennemfares problemfrit.
Undersggelsen viste tillige, at samarbejdet med leverande-
ren var et vaesentligt element i projektgennemfarelsen.

Undersggelse af 2 udvalgte edb-projekter

9. Rigsrevisionen udvalgte 2 edb-projekter for en naerme-
re undersggelse af projektforlgbene. De 2 projekter er ud
over at veaere veesentlige for de pageldende institutioners
opgavevaretagelse ogsa blandt de gkonomisk starste pro-
jekter i undersggelsen.

Projekterne var Arbejdsmarkedsstyrelsens projekt
"AMANDA” og Forsvarsministeriets projekt "DeMars”.
DeMars er det gkonomisk starste projekt i Rigsrevisionens
undersggelse med totalomkostninger pa ca. 870 mio. kr.
DeMars-projektet vil ifglge planerne vere afsluttet i slut-
ningen af 2003. AMANDA-projektets oprindelige gkono-
miske ramme var pa 214,4 mio. kr. Inkl. efterfalgende
projektrelaterede omkostninger var projektets totalom-
kostninger ved udgangen af 1999 ca. 412 mio. kr. Ar-
bejdsmarkedsstyrelsen har i spargeskemabesvarelsen op-
lyst, at AMANDA-projektet blev igangsat i juni 1996, og
at det oprindeligt planlagte afslutningstidspunkt var fastsat
til august 1998. AMANDA-projektets tidsplan er over-
skredet og projektet forventes afsluttet i lgbet af 2000.
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10. I undersggelsen af AMANDA-projektet er kontrakt-
indgaelsen mellem Arbejdsmarkedsstyrelsen og det davee-
rende Datacentralen A/S i 1996, samt forhold i forbindelse
hermed, ikke inddraget. Da AMANDA-projektet er igang-
veerende (maj 2000), har Rigsrevisionen ikke foretaget spe-
cifikke undersggelser vedrgrende funktionaliteten, herunder
efterprevet om arbejdsministerens oplysninger herom til Fi-
nansudvalget har veeret fyldestgarende. AMANDA-projek-
tet blev igangsat pa initiativ fra AF-regionschefer og Ar-
bejdsmarkedsstyrelsens direktion og skulle erstatte AF’s
hidtidige edb-system AF-MATCH.

Projektet er opdelt i 2 faser, hvor den farste fase, der
omfatter sagsbehandlingssystem, planlaegningssystem og
gkonomisystem, skal erstatte det hidtidige system AF-
MATCH. Den anden fase omfatter intern administration,
driftsplanleegningssystem og informationsservice. Ved akt-
stykke nr. 242 af 16. april 1996 sggte arbejdsministeren om
Finansudvalgets tilslutning til, at Arbejdsmarkedsstyrelsen
indgik kontrakt om levering af AMANDA-projektet. Af
aktstykket fremgar det, at projektets gkonomiske ramme
var pa 268 mio. kr. (214,4 mio. kr. ekskl. moms).

Undersggelsen har vist, at der i AMANDA-projektet har
veaeret vanskeligheder med hensyn til styringen og gennem-
farelsen af projektet. Bl.a. har Rigsrevisionen konstateret,
at organiseringen af AMANDA-projektet blev e&ndret flere
gange i lgbet af perioden. De organisatoriske &ndringer var
begrundet i personudskiftninger — herunder blandt nggle-
medarbejdere — og i de problemer, der opstod med udvik-
lingen af projektet. Leverandgrens organisering blev ogsa
andret flere gange i forlgbet, hvilket ogsa har pavirket Ar-
bejdsmarkedsstyrelsens organisering af projektet.

Rigsrevisionens undersggelse har vist, at gennemfarel-
sen af AMANDA-projektet vil tage dobbelt sa lang tid som
oprindeligt planlagt, og at forsinkelserne i AMANDA-pro-
jektet har medfart betydelige meromkostninger. Projektets
totalomkostninger udgjorde saledes ved udgangen af 1999 i
alt 412,2 mio. kr. (ekskl. moms). I dette belgb indgar alle de
projektrelaterede udgifter 1 forbindelse med AMANDA-
projektet.

Rigsrevisionen er opmarksom pa, at visse AMANDA.-
relaterede udgifter ikke er direkte knyttet til AMANDA-
projektet, men snarere er en videreudvikling af systemet,
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og at udgifterne ville have varet defineret som driftsudgif-
ter i en situation uden projektforlengelsen.

Rigsrevisionens undersggelse viser, at langt den over-
vejende del af de AMANDA-relaterede udgifter direkte
kan henfares til projektets forsinkelse.

Arbejdsministeriet har oplyst, at de AMANDA-relatere-
de udgifter er finansieret af Arbejdsformidlingens driftsbe-
villing og Arbejdsministeriet generelle reserve, mens det
interne ressourceforbrug er finansieret af henholdsvis AF’s
og Arbejdsmarkedsstyrelsens ordinere driftsbevilling.

Styrelsen har i spegrgeskemaet angivet, at en af de vee-
sentligste arsager til, at AMANDA-projektet blev dyrere
end forventet var, at leverandaren ikke overholdt de ind-
gaede aftaler, at der opstod behov for yderligere konsu-
lentbistand, og at der blev stillet nye eksterne krav til pro-
jektet i forbindelse med gennemfarelsen af arbejdsmar-
kedsreformens 3. fase.

Arbejdsministeren har ved 10 aktstykker i perioden fra
august 1997 til maj 2000 orienteret Finansudvalget om
udviklingen i projektet, herunder tidsmaessige forsinkelser
og udviklingen i de AMANDA-relaterede udgifter.

Rigsrevisionen kan konstatere, at funktionaliteten i
AMANDA-projektet vil blive begranset pa nogle omrader
og udvidet pa andre, men har noteret sig, at styrelsen for-
venter — trods de tidsmassige og gkonomiske overskridel-
ser — at fa det system, som var aftalt.

11. Rigsrevisionens undersggelse af DeMars-projektet vi-
ste, at DeMars er et stort og komplekst projekt, og at man
har valgt at indfgre de forskellige funktionaliteter etapevis,
hvilket streekker implementeringsperioden frem til 2003.

Undersggelsen har vist, at der pa baggrund af de fore-
liggende oplysninger fra Forsvarskommandoen kun er
konstateret mindre afvigelser i forhold til de oprindelige
budgetter og tidsplaner. Anvendelsen af eksterne konsu-
lenter er dog sterre end forventet pa grund af manglende
faglige ressourcer i forsvaret.

Det er Rigsrevisionens opfattelse, at Forsvarskomman-
doen har udfert et grundigt forarbejde, at der blev valgt et
anerkendt standardsystem, at kontrakten bliver anvendt
som styringsredskab i samarbejdet med leverandgren,
samt at der foretages regelmaessig tids- og budgetopfelg-
ning pa projektet.
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Rigsrevisionen kan konstatere, at forudsaetningen for et
stramt styret projektforlab er til stede, idet der er klare an-
svars- og kompetenceforhold mellem grupperne i imple-
menteringsorganisationen, ligesom der er sterk ledelsesre-
praesentation i de grupper, der styrer implementeringen af
DeMars.

Udenlandske erfaringer med gennemfgrelse af edb-
projekter og Rigsrevisionens anbefalinger til gennem-
farelse af statslige edb-projekter

12. 1 udlandet har revisionsmyndigheder og andre centrale
statslige myndigheder ligeledes foretaget undersggelser af
erfaringer med gennemfarelsen af statslige edb-projekter. |
Sverige har den svenske rigsrevision "Riksrevisonsverket”
(RRV) eksempelvis gennemfart 3 undersggelser af statsli-
ge edb-projekter. 1 Norge har ”Statskonsult” — der er en
myndighed under det norske Arbejds- og administrations-
ministerium — gennemfgrt undersggelser af erfaringer med
edb-projekter i Norge. | Storbritannien har National Audit
Office ligeledes foretaget en undersggelse af erfaringer fra
Storbritannien.

13. Rigsrevisionen kunne generelt konstatere, at proble-
mer med gennemfarelse af statslige edb-projekter i Dan-
mark svarer til de problemer tilsvarende edb-projekter i
Sverige, Norge og Storbritannien har veeret praeget af.

De danske problemer med en succesfuld gennemfarelse
af edb-projekter kunne genfindes i RRV’s spgrgeskema-
undersggelse af de svenske edb-projekter. I begge lande
blev en meget stor del af edb-projekterne saledes ramt af
tidsmaessige og/eller gkonomiske problemer.

Rigsrevisionen kunne konstatere, at danske erfaringer
med gennemfarelse af edb-projekter kunne genfindes i de
svenske og norske undersggelser samt i den britiske under-
sggelse. Alle undersggelser havde saledes omfattet forhold
vedrgrende overordnet styring, organisering, planleegning
og gennemfarelse af edb-projekter. Det er saledes Rigsre-
visionens opfattelse, at de svenske, norske og britiske an-
befalinger, der drejer sig om disse forhold, i betydeligt om-
fang ogsa kan finde anvendelse i danske edb-projekter.

I tilknytning til det ovenfor naevnte fandt Rigsrevisio-
nen, at det ved starre edb-projekter burde overvejes at ind-
fare en @ndret bevillingsprocedure, hvor der fx farst gives
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en mindre bevilling til en (for)analyse. Farst nar denne er
gennemfart foreleegges de bevilgende myndigheder en an-
sggning til udvikling og implementering af det patenkte
edb-projekt (gennemfgrelsesansggning). Finansministeriet
har efterfglgende oplyst, at ministeriet i forbindelse med en
forestaende revision af Budgetvejledningen vil overveje at
introducere egentlige foreleeggelsesregler for stgrre IT-pro-
jekter, herunder en faseopdelt model for den bevillings-
maessige behandling af IT-projekter samt krav om en for-
maliseret afsluttende evaluering/afrapportering af projektet.

Rigsrevisionen har i gvrigt bemarket, at nogle bevil-
lingsansggninger har medtaget de forventede udgifter til
internt ressourceforbrug i1 forbindelse med edb-projekter,
mens andre ikke har medtaget dette ressourceforbrug. Un-
dersggelsen har imidlertid vist, at netop udgifterne til det
interne ressourceforbrug ofte blev undervurderet og i en
reekke tilfeelde havde et forholdsvis betydeligt omfang. Det
er Rigsrevisionens generelle opfattelse, at udgifter til in-
ternt ressourceforbrug i forbindelse med edb-projekter bar
oplyses, nar der foreleegges de bevilgende myndigheder en
bevillingsansggning. Dette ville tilvejebringe et mere fyl-
destgarende beslutningsgrundlag.

14. Pa baggrund af undersggelsen af de danske edb-pro-
jekter og sammenligningen med de udenlandske erfaringer
med gennemfarelsen af edb-projekter, har Rigsrevisionen
opstillet overordnede anbefalinger for gennemfgrelsen af
statslige edb-projekter med henblik pa at sge kompetencen
0g mindske omfanget af problemer ved statslige edb-pro-
jekter i fremtiden.

Anbefalingerne retter sig mod vasentlige forhold i sty-
ringen, organiseringen, planlaegningen og gennemfarelsen
af projekterne. Formalet med anbefalingerne er at henlede
opmarksomheden pa forhold, der kan have betydning for
en succesfuld projektgennemfarelse. Rigsrevisionens an-
befalinger er:

Steerk reel ledelsesforankring og -engagement
Klar ansvars- og kompetencefordeling
Udarbejdelse af en grundig foranalyse

Opdeling af starre projekter i faser og delprojekter

o > ® D

Vurdering af leverandar
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6. Vurdering af behov for organisationseendringer som
folge af projektets gennemfgrelse

7. Udarbejdelse af en klar og entydig kontrakt
8. Lagbende kvalitetssikring af edb-projektet

9. Konsekvent handtering og vurdering af nye gnsker og
krav

10. Lgbende erfaringsopsamling og efterfglgende erfarings-
udveksling

Rigsrevisionen har noteret sig, at en reekke ministerier ef-
terfalgende har tilkendegivet at kunne tilslutte sig under-
segelsens anbefalinger.

Rigsrevisionens undersggelse har vist

e atderiperioden 1997-1999 var 124 edb-projekter under
gennemfgrelse i 55 institutioner. Heraf var 18 afsluttede
projekter blevet gennemfgart, mens yderligere 18 igang-
veerende projekter forventedes at blive gennemfart i
overensstemmelse med de planlagte tidsmaessige og
gkonomiske rammer samt at opfylde de oprindelige krav
til systemernes funktionalitet,

e at de resterende 88 edb-projekter ikke har kunnet eller
ikke vil kunne gennemfgres som planlagt, enten i for-
hold til projektets tidsmaessige eller gkonomiske ramme
eller i forhold til det feerdige systems funktionalitet,

e at 77 projekter, svarende til en andel pa ca. 2/3 af samt-
lige projekter, overskred séledes den planlagte tidsram-
me, og 42 projekter, eller ca. 1/3 af samtlige projekter,
overskred den planlagte gkonomiske ramme,

e at den overvejende del af edb-projekterne tilvejebragte
eller forventes at tilvejebringe en edb-lgsning, der lever
op til den gnskede funktionalitet,

e at ud fra gennemgangen af de angivne arsager til tids-
maessige og gkonomiske overskridelser samt arsager til,
at projekter har kunnet gennemfgres problemfrit, kan det
konstateres, at planlaegning og styring er af afggrende
betydning for, om edb-projekter gennemfares problem-
frit,

e at institutionerne generelt ikke sleekkede pa kvaliteten af
det planlagte system for at kunne overholde projektets
tidsmeessige og gkonomiske rammer,

e at gennemfgrelsen af Arbejdsministeriets AMANDA-pro-
jekt vil vare dobbelt sa lang tid som planlagt, og at for-
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sinkelserne i AMANDA-projektet har medfart betydelige
merudgifter,

e at der for Forsvarsministeriets DeMars-projekt forelgbig
kun er konstateret mindre afvigelser i forhold til de op-
rindelige budgetter og tidsplaner,

e at problemer med gennemfgrelse af statslige edb-pro-
jekter i Danmark svarer til de problemer tilsvarende edb-
projekter i Sverige, Norge og Storbritannien har veeret
preeget af,

e at Rigsrevisionen pa baggrund af undersggelsen af de
statslige edb-projekter samt de udenlandske undersg-
gelser pa omradet har opstillet en raekke overordnede
anbefalinger til gennemfarelse af fremtidige edb-projek-
ter i staten, og

e at der bgr overvejes en andret bevillingsprocedure ved
stagrre edb-projekter.

Il. Indledning, formal, afgreensning og metode

A. Indledning

15. Finansudvalget anmodede den 2. september 1998 fi-
nansministeren om en oversigt for de seneste 5 ar over
statslige edb-projekter (inkl. ikke-afsluttede edb-projek-
ter), hvor der var konstateret vaesentlige overskridelser i
forhold til det oprindeligt bevilgede budget for projektet.
Af finansministerens redegerelse af 2. oktober 1998 frem-
gar det, at der i de seneste ar har fundet betydelige over-
skridelser sted i forhold til de budgetterede udgifter vedrg-
rende gennemfarelse af edb-projekter pa en raekke forskel-
lige ministeromrader. Finansministeren opregnede i alt 11
edb-projekter inden for 9 forskellige ministeromrader,
hvor der var givet merbevilling, eller hvor Finansudvalget
var blevet orienteret om edb-projektet.

Pa den baggrund har statsrevisorerne pa et mgde den
25. november 1998 drgftet Finansudvalgets anmodning af
20. oktober 1998 om at udarbejde en revisionsmaessig un-
dersggelse og bedgmmelse af statslige edb-projekter, her-
under for arsagerne til fordyrelserne samt af bevillings-,
projekt- og ressourcestyringen i det enkelte projekt. Fi-
nansudvalget gnskede endvidere en vurdering af, i hvilket
omfang den pa bevillingstidspunktet forudsatte ydelse —
funktionaliteten — af edb-systemet er eller kan forventes at
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blive realiseret, eller om fordyrelser er blevet sggt imade-
gaet ved forringelser af kvaliteten af det feerdige system.

Rigsrevisionen afgav i september 1999 et notat til stats-
revisorerne om tilretteleeggelsen af undersggelsen (RN
2701/99).

Efterfglgende beretning afgives til statsrevisorerne i
henhold til 88, stk. 1, og 8§ 17, stk. 2, i rigsrevisorloven
(lovbekendtgerelse nr. 3 af 7. januar 1997 om revisionen
af statens regnskaber m.m.). Beretningen knytter sig ikke
til en bestemt konto i statsregnskabet.

16. Rigsrevisionen har tidligere afgivet beretninger om
udvalgte edb-projekter. Det drejer sig om statsrevisorernes
beretning nr. 14/94 om Videregaende Uddannelsers Edb-
system (VUE-projektet). Beretningen omhandlede VUE-
projektets gkonomi og malopfyldelse set i relation til Akt
221 19/6 1991 samt Akt 108 15/12 1993. VUE-projektets
formal var at modernisere de administrative edb-systemer
ved de hgjere uddannelsesinstitutioner og i Undervisnings-
ministeriets Universitetsafdeling. Undersggelsen viste
bl.a., at VUE-systemet blev forsinket i forhold til tidspla-
nerne, at det blev dyrere end oprindeligt planlagt, og at det
fik en reduceret funktionalitet. Undersggelsen viste des-
uden, at der var for sen og for mangelfuld orientering af
Finansudvalget om de indholdsmassige og budgetmaessi-
ge @ndringer af projektet. Statsrevisorerne patalte skarpt,
at bade planlegningen, den delvise gennemfarelse og den
gkonomiske styring af VUE-projektet havde vearet meget
mangelfuld. Desuden fandt statsrevisorerne det serdeles
kritisabelt, at ministeren ikke allerede, da det for Under-
visningsministeriet stod klart, at projektet ville blive for-
sinket og veesentligt dyrere, gav Folketinget og Finansud-
valget de forngdne oplysninger.

| forleengelse af statsrevisorernes beretning praeciserede
finansministeren i skrivelse af 6. november 1995 til samt-
lige ministre, at en minister ifglge budgetreglerne skal ret-
te henvendelse til Finansudvalget, nar et projekt udvikler
sig anderledes end forventet, hvad angar gkonomi, tid eller
indhold, og projektet fortsat gnskes gennemfart. Det blev i
skrivelsen pointeret, at der sa hurtigt som muligt og for-
svarligt skal udarbejdes nyt bevillingsforslag til forelaeg-
gelse, nar der er udsigt til, at totaludgiften vil blive over-
skredet, eller at projektet indholdsmassigt ma reduceres
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veaesentligt for at kunne holdes inden for den godkendte to-
taludgift. Det var dog ogsa vigtigt at sikre, at problemer-
nes omfang var tilstraekkeligt belyst, og at der om muligt
var fundet lgsninger, inden der skete henvendelse til Fi-
nansudvalget.

| statsrevisorernes beretning nr. 9/98 om Videregaende
Uddannelsers Edb-system (VUE-projektet) nr. 1, patalte
statsrevisorerne skarpt undervisningsministerens kritisable
styring af og tilsyn med udviklingen af de Videregaende
Uddannelsers Edb-system. Endvidere patalte statsreviso-
rerne serdeles skarpt, at Finansudvalget ikke havde mod-
taget fyldestgarende oplysninger, herunder at ministerens
skeerpede oplysningspligt ikke var opfyldt. Rigsrevisio-
nens undersggelse viste bl.a., at udviklingsudgifterne til
projektet var ca. tredoblet og alligevel ikke indeholdt alle
planlagte funktioner, at de forventede gkonomiske fordele
samt effektivitets- og produktivitetsforbedringer ikke var
blevet realiseret, at systemet ville blive anvendt til mindre
end halvdelen af den studieaktivitet, som var forudsat, og
at systemet ville blive ca. 5 ar forsinket.

| statsrevisorernes beretning nr. 6/97 om ToldeSkats
Erhvervssystem patalte statsrevisorerne, at Told- og Skat-
testyrelsen ikke fra projektets start havde tilstreekkelig styr
pa udviklingen af Erhvervssystemet. ToldeSkats Erhvervs-
system skulle indeholde alle ToldeSkats oplysninger om
700.000 aktive og inaktive virksomheder samt varetage
ToldsSkats samlede edb-massige opgaver i forbindelse
med opkraevning og kontrol samt regnskab med virksom-
hedernes afregning af moms, A-skat, told og punktafgifter.
Rigsrevisionens undersggelse viste bl.a., at systemet blev
leveret i steerkt reduceret form, at systemet var over 3 ar
forsinket, at bade leverandgr og kunde var ansvarlig for
forsinkelsen, at der var en utilstreekkelig leverandersty-
ring, og at forsinkelserne havde haft og vil fa konsekven-
ser for effektiviteten i opgavevaretagelsen.

Statsrevisorernes beretning nr. 5/98 om EU-direktora-
tets gkonomistyring indeholdt bl.a. en undersggelse af EU-
direktoratets edb-kapacitet og implementeringen af EU-
direktoratets nye edb-systemer (gkonomi- og sagsbehand-
lingssystem). Undersggelsen viste bl.a., at direktoratet
havde store problemer med edb-systemerne, at manglerne
medvirkede til store afstemningsproblemer gennem flere
ar, at EU-direktoratets opmarksomhed havde veret kon-
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centreret om de tekniske aspekter, men ikke i tilstreekke-
ligt omfang om den organisatoriske tilretteleeggelse og de
ngdvendige forretningsgange, og at Fgdevareministeriet
burde veere gaet mere aktivt ind i sagen. Statsrevisorerne
kritiserede, at fgdevareministeren stadig ikke havde sgrget
for at lgse den uacceptable situation pa edb-omradet i EU-
direktoratet.

| statsrevisorernes beretning nr. 15/98 om bevillings-
kontrollen for 1998 har Rigsrevisionen endvidere redegjort
for nogle af de vaesentlige principielle problemstillinger i
forbindelse med implementeringen af mindre edb-projek-
ter. Endvidere fremkom Rigsrevisionen med nogle gene-
relle anbefalinger til afhjelpning af de papegede mangler
og svagheder ved implementeringerne. Rigsrevisionens
undersggelse viste bl.a., at der i mange projektforlgb var et
utilstreekkeligt reelt ledelsesengagement, at tidsplaner var
blevet skubbet, og at der var en uklar opgave- og ansvars-
fordeling. Det var Rigsrevisionens opfattelse, at de konsta-
terede mangler og svagheder ville kunne elimineres ved at
fastholde et reelt ledelsesengagement i hele projektet,
(dvs. at projektet forankres sa hgjt i organisationen som
muligt), ved at sikre tilstreekkelige kompetencer og res-
sourcer til projektet, ved at fastholde en klar opgave- og
ansvarsfordeling samt ved at sikre parallel fremdrift pa sa-
vel det edb-maessige som pa det organisatoriske/admini-
strative omrade.

Endelig har Rigsrevisionen i 1999 afgivet notat til stats-
revisorerne om status i forsvarets DeMars-projekt (RN
804/99). Notatet omtales naermere i kap. 1V.C.

17. Pa baggrund af finansministerens redeggrelse for de
bevillingsmassige overskridelser og Rigsrevisionens tidli-
gere undersggelser kan det konstateres, at der i flere store
statslige edb-projekter har veret problemer med at over-
holde de tidsmaessige og gkonomiske rammer samt at leve
op til de funktionelle krav, der oprindelig var opstillet for
projekterne.

Pa baggrund af statsrevisorernes anmodning og de tid-
ligere erfaringer fra enkelte edb-projekter har Rigsrevisio-
nen i denne undersggelse valgt at foretage en bredere op-
samling af de erfaringer, som er gjort gennem de senere ar
i relation til gennemfarelse af edb-projekter i staten.
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B. Formal

18. Undersggelsens fokus er pa mere generelle kendetegn
ved gennemfarelse af stgrre statslige edb-projekter. Det
betyder, at der ikke i denne undersggelse bliver foretaget
tilbundsgaende undersggelser af enkelte edb-projekter.

Undersggelsen er primart koncentreret om parametrene
tid (overholdelse af tidsmassige rammer), gkonomi (bud-
get/bevillingsoverholdelse) og funktionalitet, (om projek-
tet indholdsmaessigt lever op til det forudsatte), bl.a. fordi
tidligere undersggelser har vist problemer i relation hertil,
jf. pkt. 16. Ved gennemfarelse af edb-projekter kan even-
tuelle problemer saledes knytte sig til aspekterne tid, gko-
nomi og funktionalitet. Opstar der problemer i et projekt,
er det muligt at styre pa de 3 aspekter, og det kan blive
ngdvendigt at prioritere mellem overholdelse af tid, gko-
nomi og funktionalitet. Fx kan et projekts gkonomiske
ramme overholdes ved, at det feerdige produkts funktiona-
litet reduceres, og den tidsmaessige ramme kan fx overhol-
des ved, at der tilfares projektet supplerende gkonomiske
ressourcer eller ved, at der sleekkes pa funktionaliteten. Pa-
rameteren tid er ikke kun vesentlig i forhold til, om det
planlagte projekt realiseres rettidigt, men skal ogsa ses i
sammenhang med eventuelle driftsmaessige konsekvenser
som falge af forsinkelser, herunder eventuelt viderefarelse
af eksisterende edb-systemer mv. Rigsrevisionen er dog
opmarksom pa, at der kan veere situationer, hvor det kan
vaere hensigtsmessigt at foretage andringer med hensyn
til tid og ekonomi eller funktionalitet for at sikre den bed-
ste lgsning. Sadanne situationer kan fx opsta ved lengere-
varende edb-projekter, hvor der undervejs i forlgbet sker
teknologifremskridt.

19. Det er kendetegnende for statslige edb-projekter, at
der ikke er fastsat overordnede generelle regler om, hvor-
dan projekterne bevilges, og hvordan der regnskabsmees-
sigt skal falges op pa projekterne. Edb-projekter kan sale-
des fx finansieres over den ordinare driftsbevilling og
eventuelt ved opsparing, ligesom de kan finansieres ved
seerskilt bevilling. Et edb-projekt, der finansieres over drif-
ten, kan godkendes i Finansudvalget via et aktstykke, ved
projektets optagelse pa finansloven, eller edb-projektet
kan gennemfgares uden nogen form for searskilt orientering
af de bevilgende myndigheder. Finansieres et edb-projekt
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via en serskilt bevilling sker det normalt ved, at der gives
en enkelt, samlet bevilling pa baggrund af oplysningerne i
et aktstykke.

Der anvendes saledes flere forskellige procedurer ved
finansieringen af edb-projekter, og da der ikke er fastsat
regler for den regnskabsmassige opfelgning pa sadanne,
fremgar oplysninger om statslige edb-projekter ikke umid-
delbart af institutionernes eksterne regnskaber. Bl.a. derfor
har det veret ngdvendigt at indhente gkonomiske oplys-
ninger om de enkelte edb-projekter direkte fra de instituti-
oner, der indgar i undersggelsen.

20. Der er i de seneste ar blevet gennemfart et stort antal
edb-projekter i de statslige departementer, styrelser og in-
stitutioner, men der findes ikke en aktuel og samlet viden
om antallet og den gkonomiske starrelse af de edb-
projekter, der gennemfgres samt de mere generelle erfa-
ringer med gennemforelse af edb-projekter i staten. Det
overordnede formal med undersggelsen er derfor at ind-
samle bade positive og negative erfaringer med gennemfg-
relse af edb-projekter i staten med henblik pa at ege kom-
petencen og reducere risikoen ved gennemfarelsen af
statslige edb-projekter i fremtiden.

21. | undersggelsen er der, pa baggrund af en spargeske-
maundersggelse, blevet foretaget en bred kortlegning af
starre edb-projekter i staten. Dernast er 2 udvalgte edb-
projekter blevet undersggt. Udenlandske erfaringer med
gennemfgrelse af edb-projekter er endvidere blevet ind-
draget, og endelig er der opstillet nogle overordnede anbe-
falinger for gennemfarelsen af statslige edb-projekter med
henblik pa at medvirke til flere succesfulde projekter i
fremtiden.
Formalet med den brede kortlaegning er

e at beskrive de stgrste edb-projekter hos et bredt udsnit
af statsinstitutioner,

e at kortlegge omfanget af problemer med tid, gkonomi
og funktionalitet, dvs. tidsmassige og gkonomiske over-
skridelser samt a&ndringer i funktionaliteten (savel be-
graensninger som udvidelser), og
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e at redegare for og analysere de vaesentligste arsager til
eventuelle problemer.

Formalet med undersggelsen af 2 udvalgte edb-projekter er
o kort at beskrive 2 gkonomisk vasentlige projektforlgb.
Formalet med at inddrage udenlandske erfaringer er

e at vurdere, om de danske problemer i edb-projekter
med hensyn til tidsmassige og gkonomiske overskri-
delser mv. genfindes i udenlandske edb-projekter.

Formalet er endelig, pa baggrund af undersggelsesresulta-
terne fra bade de danske og de udenlandske undersggelser

e at opstille nogle overordnede anbefalinger med henblik
pa at medvirke til flere succesfulde statslige edb-pro-
jekter i fremtiden.

C. Afgreensning

22. Undersggelsen omhandler edb-projekter. Ved edb-
projekter forstar Rigsrevisionen i denne undersggelse pro-
jekter, der vedrgrer anskaffelse og/eller udvikling af en
edb-lgsning, der er organiseret som et projekt. Et projekt
er bl.a. kendetegnet ved, at der lgses opgaver, som adskil-
ler sig fra de almindelige eller Igbende driftsopgaver. Vi-
dere er et edb-projekt ofte kendetegnet ved, at der forelig-
ger en projektbeskrivelse, og at projektet har et afgraenset
tidsforlgb. Et edb-projekt kan fx vedrgre gkonomisyste-
mer, administrative systemer eller produktionssystemer.

En edb-lgsning kan anskaffes gennem udvikling af nye
systemer, men den kan ogsa anskaffes gennem kgb af
standardsystemer, som i starre eller mindre grad kreever et
tilpasningsarbejde i institutionen/departementet. Rigsrevi-
sionens undersggelse omfatter bade edb-projekter, som er
kendetegnet ved udvikling af systemer, og edb-projekter,
hvor der foretages kab af standardsystemer.

I undersggelsen har Rigsrevisionen valgt at se bort fra
edb-projekter, der alene har haft til formal at ar 2000-sikre
eksisterende systemer, da denne type af projekter antages
at have en sarlig karakter og et serligt formal. Rigsrevisi-
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onen har tidligere i statsrevisorernes beretning nr. 4/98
undersggt statens handtering af ar 2000 problemet.
Afgrensning af undersggelsen til alene at omhandle
edb-projekter betyder, at der ikke er foretaget en kortlaeg-
ning og undersggelse af departementers og institutioners
samlede anvendelse af IT samt af deres samlede udgifter
til IT. Videre betyder afgraensningen, at institutionernes
IT-strategier ikke er omfattet af undersggelsen.

23. Undersggelsen omfatter bade igangveerende og afslut-
tede edb-projekter. Igangveerende edb-projekter er medta-
get for at give et aktuelt billede af status i starre edb-
projekter, og afsluttede edb-projekter er medtaget for at
beskrive og analysere hele projektforlgb. Undersggelsen
omfatter edb-projekter, der var igangverende eller blev af-
sluttet i perioden fra 1997 til og med november 1999.

24. Undersggelsen omfatter de starste igangvaerende eller
afsluttede edb-projekter, som departementer og et bredt
udsnit af statsinstitutioner har veeret ansvarlige for fra
1997 til og med november 1999. Edb-projekter, hvor de
faktiske eller de budgetterede totalomkostninger er under
2 mio. kr., er ikke omfattet af undersggelsen. Edb-projek-
ternes starrelse er opgjort ud fra projekternes gkonomiske
starrelse, der bade omfatter eksterne og interne udgifter. |
interne udgifter indgar fx udgifter i form af internt ressour-
ceforbrug og udgifter til uddannelse. For afsluttede edb-
projekter er starrelsen pa projektet blevet malt ved edb-
projektets faktiske totalomkostninger anfart i regnskaber-
ne, og totalomkostningerne vil for disse projekter veere an-
givet i lgbende priser. For igangvaerende edb-projekter er
starrelsen pa projektet blevet malt ved det gaeldende bud-
gets totalomkostninger, der normalt er angivet i faste pri-
ser. Rigsrevisionen har valgt ikke at foretage en omreg-
ning af totalomkostningerne for de 124 edb-projekter til
samme prisniveau i betragtning af, at undersggelsen kun
vedrarer en kort arreekke.

Som grundlag for Rigsrevisionens undersggelse er
hvert departement henholdsvis institution blevet bedt om
oplysninger for de 4 stgrste edb-projekter.

25. VUE-projektet samt Told- og Skattestyrelsens projekt
Erhvervssystemet er ikke medtaget i denne undersggelse,
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da Rigsrevisionen tidligere har afgivet beretninger herom,
jf. pkt. 16.

I relation til VUE-projektet er der den 12. april 1999 af-
givet et notat til statsrevisorerne (RN 1702/99) om den
fortsatte udvikling i sagen om Videregaende Uddannelsers
Edb-system (VUE-projektet) (beretning nr. 14/94). Den 9.
november 1999 er der desuden afgivet et notat til statsrevi-
sorerne (RN 1703/99) om statsrevisorernes beretning nr.
9/98 om Videregaende Uddannelsers Edb-system (VUE-
projektet) nr. 1. Af sidstnavnte notat fremgar det, at rigs-
revisor vil fglge det videre arbejde med idriftseettelsen af
STADS, og at rigsrevisor vil vende tilbage til sagen, nar
undervisningsministerens redeggrelse, vedrerende de for-
hold, der er omfattet af en igangsat advokatundersggelse,
foreligger.

| relation til Erhvervssystemet vil der blive udarbejdet
et notat til Endelig betaenkning for 1998 herom.

EU-direktoratets gkonomisystem er, jf. pkt. 16, blevet
undersggt i statsrevisorernes beretning nr. 5/98 om EU-di-
rektoratets gkonomistyring. Undersggelsen af direktoratets
edb-projekt indgik dog kun som en mindre del i undersg-
gelsen, og den var derfor ikke sa omfattende som behand-
lingen af VUE-projektet og Erhvervssystemet. EU-direkto-
ratets gkonomisystem indgar derfor i denne undersggelse.

26. Pa baggrund af resultaterne fra spgrgeskemaundersg-
gelsen er der udvalgt 6 projekter for at fa uddybet arsager-
ne til, at der opstar problemer ved gennemfarelse af edb-
projekter, og hvorfor andre projekter forlgber problemfrit.
Erfaringerne fra disse 6 projekter er sammenskrevet i kap.
IILE. Rigsrevisionen har desuden udvalgt Arbejdsmar-
kedsstyrelsens AMANDA-projekt og Forsvarsministeriets
DeMars-projekt til en nermere kort undersggelse, da beg-
ge er gkonomisk store projekter og veesentlige for opgave-
varetagelsen pa de respektive omrader. Det bemarkes, at
Rigsrevisionen ikke har foretaget specifikke undersggelser
vedrgrende AMANDA-projektets funktionalitet, herunder
efterprgvet om arbejdsministerens oplysninger herom til
Finansudvalget har veret fyldestgerende. Disse projekter
er omtalt i kap. IV.
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D. Metode

27. Beretningen omhandler gennemfgrelse af sterre edb-
projekter i staten. Ved vurdering af, hvor succesfuld gen-
nemfarelsen af edb-projekter er, anlaegges fglgende tilgang:

e \urdering af projektets udstreekning i tid, hvor det un-
dersgges, om fastlagte tidsplaner overholdes.

e \urdering af gkonomien i projektet, hvor det underse-
ges, om den gkonomiske ramme er overholdt.

e \urdering af projektets funktionalitet, hvor det under-
sgges, om de funktionelle krav til den valgte edb-lgs-
ning indfris.

De 3 aspekter er saledes indbyrdes afhengige, og Rigsre-
visionens undersggelse omfatter ogsa en vurdering af, i
hvilket omfang der prioriteres mellem overholdelse af
fastlagte krav til gkonomi, tid og funktionalitet.

28. Rigsrevisionens undersggelse baserer sig i vid ud-
streekning pa en spegrgeskemaundersggelse og omfatter
samtlige ministeromrader. Samtlige departementer og et
bredt udsnit af statsinstitutioner har deltaget i spgrgeske-
maundersggelsen.

Ved udvelgelse af institutioner til undersggelsen blev
der taget udgangspunkt i de institutioner, som i statsrevi-
sorernes beretning nr. 4/98 om statens handtering af ar
2000 problemet blev betegnet som institutioner med stgrre
IT-systemer, der er af afggrende betydning for institutio-
nens driftsopgaver. Rigsrevisionen har valgt at tage ud-
gangspunkt i disse institutioner ud fra en antagelse om, at
de har flere edb-projekter end institutioner, der i mindre
grad er afhengig af IT ved lgsning af arbejdsopgaverne.
For at opnd en bred deakning af institutioner inden for
samtlige ministeromrader har Rigsrevisionen dog sikret
sig, at samtlige departementer, direktorater og styrelser er
medtaget i undersggelsen. Inden for Kulturministeriets
omrade er der udvalgt en institution for hvert af hovedfor-
malene biblioteker, arkiver og museer, og inden for Forsk-
ningsministeriet er der valgt et universitet som repraesen-
tant for denne type institution. Ud over de 20 departemen-
ter indgar der saledes 58 direktorater, styrelser og institu-
tioner i spgrgeskemaundersggelsen.
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De departementer, direktorater, styrelser og institutio-
ner, som indgar i spgrgeskemaundersggelsen, fremgar af
bilag 1, der ogsa viser antallet af projekter.

29. Data til undersggelsen er som navnt primart indhentet
gennem en spgrgeskemaundersggelse, hvor samtlige 20 de-
partementer og 58 udvalgte institutioner har givet oplysnin-
ger om deres 4 starste edb-projekter. Spegrgeskemaet inde-
holdt — ud over en reekke baggrundsoplysninger — spargs-
mal om edb-projektets gkonomi, tid, funktionalitet og orga-
nisering. Indhentning af oplysningerne er sket elektronisk.
Spergeskemaet er vedlagt i bilag 2.

Rigsrevisionen skal bemerke, at da spgrgeskemaunder-
sggelsen beror pa et "selvangivelsesprincip”, er det institu-
tionernes egne forklaringer, der kommer til udtryk, og som
gengives i det fglgende. Fx er institutionernes oplysninger
om samarbejdet med leverandgrer i forbindelse med gen-
nemfarelsen af edb-projekterne saledes gengivet i beret-
ningen, uden at Rigsrevisionen har kontrolleret oplysnin-
gerne narmere, fx gennem forespgrgsel til leverander eller
via dokumentgennemgang af korrespondance mellem in-
stitution og leverandgr. Rigsrevisionen har som hovedre-
gel ikke kontrolleret oplysningerne fra institutionerne ud
over i tilknytning til de afgivne gkonomiske oplysninger
om projekterne, hvor der er foretaget en stikprevevis fi-
nansiel revision. Den finansielle revision har ikke givet
anledning til bemarkninger. Rigsrevisionen har heller ikke
foretaget en gennemgang af kontrakter og vurdering af,
om udbudsregler er blevet overholdt, men har baseret un-
dersggelsen pa de oplysninger, institutionerne har givet
om edb-projekterne. Ud fra Rigsrevisionens gvrige kend-
skab gennem den lgbende revision finder Rigsrevisionen
dog ikke anledning til at anfegte institutionernes oplys-
ninger, for sa vidt angar de ikke-gkonomiske data.

Det er dog Rigsrevisionens vurdering, at spgrgeskema-
undersggelsens fordele klart opvejer svagheden ved meto-
den. Fordelen ved en spgrgeskemaundersggelse er bl.a., at
man systematisk kan indsamle og sammenligne informati-
oner om et stort antal projekter, men pa et overordnet ni-
veau, ligesom de lukkede svarkategorier giver mulighed
for statistisk bearbejdning af en stor datamangde. Sparge-
skemaet er inden udsendelse blevet testet i en pilotunder-
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segelse, ligesom det har veret forelagt og drgftet med Fi-
nansministeriet og Forskningsministeriet.

30. Med udgangspunkt i de besvarede spgrgeskemaer og
analyser af de indsamlede data er der som anfert udvalgt 6
projekter til telefoninterview. Disse projekter omfatter ba-
de projekter, der har haft problemer med tid, gkonomi el-
ler funktionalitet og projekter, der er gennemfart problem-
frit. Interviewene er gennemfert med repraesentanter fra
institutionerne, som har deltaget i implementeringen af det
pageldende projekt. Der er heller ikke vedrgrende disse
projekter gennemfart interview med leverandgarer.

Rigsrevisionen har desuden gennemfgrt interview med
Arbejdsmarkedsstyrelsen om AMANDA-projektet.

Interviewene vedrgrende de 6 projekter og AMANDA-
projektet tog udgangspunkt i en struktureret spgrgeguide,
der bl.a. indeholdt spgrgsmal om drsager til, at der er op-
staet problemer under projektforlgbet, henholdsvis hvorfor
implementering forlgb problemfrit.

Rigsrevisionen har endvidere undersggt Forsvarskom-
mandoens DeMars-projekt pa baggrund af det materiale,
som Rigsrevisionen i forvejen er i besiddelse af.

Det skal understreges, at Rigsrevisionen ikke i undersg-
gelsen af disse projekter har foretaget en detaljeret under-
sggelse og vurdering, herunder en egentlig revisionsmaes-
sig undersggelse.

31. Der er i alt indkommet besvarelser for 124 statslige
edb-projekter, som er blevet gennemgaet og analyseret.
Der er anvendt statistisk metode til test af uafhangighed
mellem udvalgte par af variable, som indgar i undersggel-
sen. Hypotesen om uafhangighed blev i undersggelsen
forkastet, hvis sandsynligheden herfor var mindre end
5 %. En forkastet hypotese om uafhangighed betad, at det
givne par af variable optradte med en vis afhengighed el-
ler systematik. Det skal bemarkes, at der i den forbindelse
ikke blev taget stilling til en eventuel arsagssammenhzang
mellem de pageldende variable, men kun til hvorvidt der
var et sammenfald i haendelser. En konstateret afhangig-
hed mellem 2 variable er i det falgende benavnt som sta-
tistisk sammenfald”.
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32. Som led i undersggelsen har Rigsrevisionen gjort brug
af en uafhaengig ekstern konsulent med seerligt kendskab
til omradet. Rigsrevisionen har i den indledende fase bl.a.
diskuteret undersggelsens metode og indhold med konsu-
lenten, ligesom de forelgbige analyseresultater mv. har
veeret diskuteret.

Det skal understreges, at Rigsrevisionen har det fulde
ansvar for undersggelsens gennemfarelse og konklusioner.

33. Beretningen har i udkast veeret forelagt samtlige de-
partementer. Indenrigsministeriet, Kirkeministeriet, Stats-
ministeriet, Socialministeriet og Kulturministeriet har ikke
haft bemarkninger til beretningsudkastet. Bemarkninger-
ne fra gvrige ministerier er i videst muligt omfang indar-
bejdet i beretningen.

lll. Gennemfgrelse af edb-projekter i staten

A. Indledning

34. Pa baggrund af spargeskemaundersggelsen har Rigs-
revisionen modtaget oplysninger om de 4 starste edb-pro-
jekter under samtlige departementer og et bredt udsnit af
tilknyttede institutioner. For hvert projekt er der svaret pa
spgrgsmal om projektets tidsforlgb, gkonomi, funktionali-
tet samt projektets organisering.

Rigsrevisionen har endvidere suppleret den generelle
spgrgeskemaundersggelse med erfaringer fra 6 udvalgte
edb-projekter.

Formalet med kapitlet er

o at beskrive de stgrste edb-projekter hos et bredt udsnit
af statsinstitutioner,

e at kortleegge omfanget af problemer med tid, gkonomi
og funktionalitet, dvs. tidsmassige og gkonomiske
overskridelser samt a&ndringer i funktionaliteten (savel
begraensninger som udvidelser), og

e at redegare for og analysere de vasentligste arsager til
eventuelle problemer.

Rigsrevisionen vil i det fglgende anvende feallesbetegnel-
sen “institutioner”, nar der refereres til departementer, sty-
relser og direktorater mv.
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B. Beskrivelse af undersggelsens edb-projekter

35. Blandt de i alt 78 institutioner, som Rigsrevisionen
sendte spgrgeskemaer til, havde 55 institutioner gennem-
fart eller var i gang med at gennemfgre mindst et edb-
projekt. Der indgar i alt 124 igangverende eller afsluttede
projekter i Rigsrevisionens undersggelse, og disse projek-
ter repreesenterer i alt 4.527 mio. kr. i samlede totalom-
kostninger. Tabel 1 viser, hvordan de 124 edb-projekter er
fordelt pa ministeromrader samt, hvor mange projekter der
var igangveerende eller afsluttede.

Tabel 1. Oversigt over de 124 edb-projekter i Rigsrevisionens undersggelse

Institutioner Edb-projekter Total-
med edb-projekter i alt omkostninger
----- Antal ----- Mio. kr.
Arbejdsministeriet...........ocoviiieiiiiiieeii e 4 481
By- og Boligministeriet 3 552
Erhvervsministeriet............ccccoviiiiiiiieeeniieeiieee, 6 14 171
Finansministeriet? ...........coooovvveieeereeseneseenenns, 1 2 19
Forskningsministeriet............ccooveveiiieeeniieeniieeenn, 5 11 229
Forsvarsministeriet ............ccceviieeeiiieeeniiee e, 3 6 1.015
Ministeriet for Fgdevarer, Landbrug og Fiskeri...... 6 16 242
INAeNrigSMINISLENET .......covvviieee e e, 3 4 29
Justitsministeriet 3 10 677%
Kirkeministeriet..........oovveiriieeiiiiee e, 1 2 158
Kulturministeriet..........coccoviiiiiieieiiiee e, 3 4 32
Milig- og Energiministeriet? ..............cccococovvevrvnnns, 2 4 123
Skatteministeriet...........cocovviiiiiiiieinieee e, 1 3 95
Socialministeriet ..........cceevvieiiiiiieineeeiee e, 2 4 35
StatSMINISteriet........coovuviiiiiiiiiiieeie e, 1 1 5
Sundhedsministeriet 2 5 49
Trafikministeriet ..., 5 11 282
UdenrigsSministeriet...........ccveeviieeeiiieeeniee e, 1 4 73
Undervisningsministeriet...........ccccoocveeeriieennineeenn, 2 5 174
@konomiministeriet..........coovveeiiiieiniiee e, 1 3 85
Pl 55 124 4.527
Heraf:
Afsluttede projekter...........cocvvveieiiiieeniieeiiieeen, 64 1.139
Igangvaerende projekter..........oooveiveeeeniieenineeenn, 60 3.388

n @konomistyrelsen, der tillige indgér i Rigsrevisionens undersggelse, er ikke medtaget i tabel 1 p& grund af, at styrelsens
edb-projekter har en seerlig karakter. Rigsrevisionen har i stedet beskrevet @konomistyrelsens projekter i kap. llI, afsnit C.

A For2 projekter med totalomkostninger pa under 10 mio. kr. var det kun muligt at foretage en sk@nsmaessig vurdering af
totalomkostningerne.

3 Miljg- og Energiministeriet har efterfglgende oplyst, at ét af de angivne projekter — Projekt Elektronisk Arbejdsplads — invol-
verer samtlige institutioner under Miljg- og Energiministeriet, og at projektets gkonomi skal nedjusteres med 13 mio. kr. i
forhold til indberetningen i spargeskemaet. (Der er ikke taget hgjde herfor i tabellen).

Note: Totalomkostningerne er angivet uden moms.

12 institutioner har oplyst, at de har gennemfert flere edb-projekter p& over 2 mio. kr. end de 4, som Rigsrevisionen har
udbedt sig oplysninger om.
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Af tabel 1 fremgar det, at der blev gennemfart edb-projek-
ter pa samtlige 20 ministeromrader. En reekke ministerom-
rader har gennemfart adskillige projekter. Ministeriet for
Fadevarer, Landbrug og Fiskeri har fx givet oplysninger
om 16 projekter, og Erhvervsministeriet har givet oplys-
ninger om 14 projekter. Andre ministeromrader har kun
gennemfart fa projekter, eksempelvis Statsministeriet med
1 edb-projekt.

Tabel 1 viser videre, hvordan de samlede totalomkost-
ninger pa 4.527 mio. kr. er fordelt pd de 20 ministeromra-
der. Iser Forsvarsministeriet og Justitsministeriet har for-
holdsmaessigt store totalomkostninger til edb-projekter pa
henholdsvis 1.015 mio. kr. og 677 mio. kr. Sammenlagt
svarer det til over 1/3 af samtlige totalomkostninger til alle
edb-projekterne. Omvendt er totalomkostningerne til gen-
nemfarelse af edb-projekter sma i andre ministerier, som
fx i Statsministeriet.

36. De 124 edb-projekter, som indgar i Rigsrevisionens
undersggelse, omfatter savel igangvaerende som afsluttede
projekter. Tabel 1 viser, at 64 projekter var afsluttede,
mens de resterende 60 projekter var igangveerende pa un-
dersggelsestidspunktet. Tabel 1 viser tillige, at totalom-
kostningerne i samtlige afsluttede projekter var pa 1.139
mio. kr., mens totalomkostningerne i de igangveerende
projekter, ifglge de foreliggende budgetter, i alt udgjorde
3.388 mio. kr.

Rigsrevisionen har ikke opgjort, hvor stor en del af to-
talomkostningerne til de igangverende projekter pa 3.388
mio. kr., der allerede var afholdt pa undersggelsestids-
punktet. Rigsrevisionen har derimod indhentet oplysninger
om de planlagte afslutningstidspunkter for de igangveeren-
de projekter og har pa den baggrund opgjort, hvornar de
planlagte totalomkostninger forventes at vere afholdt.
Ifelge de foreliggende planer vil alle de igangveerende pro-
jekter veere afsluttet i 2003. En vasentlig del af projekter-
ne vil, ifelge planerne, allerede veere afsluttet ved udgan-
gen af 2000. Det svarer til, at mindst halvdelen af de 3.388
mio. kr. forventes at vere afholdt pa dette tidspunkt. Da
ca. halvdelen af de 124 projekter var igangvaerende pa un-
dersggelsestidspunktet, kan de endelige totalomkostninger
til de 124 projekter ikke opgares.
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37. Rigsrevisionen bad institutionerne angive, hvad for-
malet var med de enkelte edb-projekter. Hovedparten af
institutionerne har angivet, at der er flere formal med de
enkelte projekter. Figur 1 viser, hvad formalene med pro-
jekterne er.

Figur 1. Formalet med edb-projekterne (alle 124 projekter)

Modernisering

Forbedre arbejdsprocesser

Bedre service

Rationalisering

Forbedre vidensopbygning

Nye typer service

Bedre styring

Tilpasninger til andre forandringer i omgivelserne
Andringer i love og regler

Bedre reglelefterlevelse

Andet

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Antal projekter

Figur 1 viser, at det hyppigste formal med projekterne var
modernisering af institutionens virksomhed, idet institutio-
nerne for op imod 100 projekter havde angivet dette som
et formal. For godt 70 projekter angav institutionerne, at
projekterne blev gennemfart for at forbedre institutionens
arbejdsprocesser fx med henblik pa reduktion af rutine-
massigt arbejde, og for knap 70 projekter var formalet at
levere bedre service til borgerne og andre offentlige insti-
tutioner. Det bemarkes, at der kan vare overlap mellem
flere af de angivne formal. Eksempelvis vil formalet ”&n-
dringer i love og regler” i nogle tilfelde ogsa kunne vere
omfattet af formalet ”Nye typer service”.

38. De 55 institutioner i undersggelsen, som har gennem-
fart edb-projekter, varierer betydeligt i sterrelse og opga-
vevaretagelse. Dette er bl.a. medvirkende til, at undersg-
gelsen omfatter projekter af meget forskellig starrelse. Fx
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er en reekke mindre institutioners starste edb-projekter sma
sammenlignet med de starste edb-projekter i de store insti-
tutioner. Selv forholdsvis sma edb-projekter kan dog veere
meget vasentlige for institutionernes opgavevaretagelse.

Tabel 2 viser en opggarelse over projekternes sterrelse
fordelt efter projekternes totalomkostninger.

Tabel 2. Edb-projekternes belgbsmeessige starrelse

Under 10 10-25 25-50 50-100 | 100 mio. kr. Alle
mio. kr. mio. kr. mio. kr. mio. kr. og derover
Antal projekter.........cccocvveennee. 62 29 16 10 7 124
Totalomkostninger, mio. kr....... 312 410 560 707 2.537 4.527
Totalomkostninger i gennem-
snit pr. projekt, mio. kr.............. 5 14 35 71 363 37

Tabel 2 viser, at det gennemsnitlige projekt i undersggel-
sen belgbsmassigt er pa 37 mio. kr. Det fremgar videre af
tabellen, at totalomkostningerne i 62 projekter — eller halv-
delen af projekterne — er pd under 10 mio. kr. Den gen-
nemsnitlige totalomkostning for projekter i denne gruppe
er pa 5 mio. kr., og samlet tegner disse projekter sig for i
alt 312 mio. kr. Omkring 1/4 af projekterne har totalom-
kostninger pa mellem 10 og 25 mio. kr., og de samlede to-
talomkostninger til disse projekter belgber sig til i alt 410
mio. kr. Tabellen viser videre, at der gennemfares 7 edb-
projekter, hvor totalomkostningerne er pa over 100 mio.
kr. Totalomkostningerne for disse starste projekter er i
gennemsnit pa 363 mio. kr. De 7 starste edb-projekter er
vist I tabel 3.

Tabel 3. Undersggelsens 7 stgrste edb-projekter

Institution Projekt Status pa Totalomkostning
undersggelsestidspunktet Mio. kr.

Forsvarsministeriet DeMars lgangveerende 873

Domstolsstyrelsen Edb i tinglysningen lgangveerende 543

Arbejdsmarkedsstyrelsen AMANDA lgangveerende 412

Kort & Matrikelstyrelsen Det digitale matrikelkort Afsluttet 295

Kort & Matrikelstyrelsen Den topografiske grund-  Igangveerende 151
kortdatabase

Kirkeministeriet Den ny kirkebog lgangveerende 143

Forskningsministeriet Forskningsnettet, lgangvaerende 120
DAREnet

TotalomMKOSININGEr i @lL.......ooiiiiiiei e 2.537
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Tabel 3 viser, at totalomkostningerne i de 7 starste edb-
projekter samlet udger 2.537 mio. kr. eller over halvdelen
af totalomkostningerne til samtlige projekter.

De statslige edb-projekter, der indgar i undersggelsen,
bestar saledes af et betydeligt antal sma projekter og fa
meget store projekter.

39. Rigsrevisionen bad institutionerne oplyse, hvordan de
124 edb-projekter blev finansieret for sa vidt angik den
oprindeligt afsatte gkonomiske ramme. Resultatet af be-
svarelsen fremgar af tabel 4.

Tabel 4. De 124 edb-projekters finansiering

Projekter Totalomkostninger Gennemshnitlige
totalomkostninger
Antal % Mio. kr. % Mio. kr.
Finansieret ved driftsudgifter....................... 74 60 1.899 45 26
Finansieret ved aktstykke .............c.cccoeenee. 10 8 747 18 75
Finansieret pa anden made........................ 22 18 1.167 28 53
Finansieret ved en kombination af disse...... 18 15 412 10 23
I — 124 100 4.225 100 34 |

Tabel 4 viser, at 60 % af edb-projekterne blev finansieret
ved institutionernes driftsmidler. Det fremgar videre af ta-
bellen, at projekter, der blev finansieret via driftsmidlerne,
ofte var mindre projekter, idet de gennemsnitlige totalom-
kostninger ifglge de oprindelige budgetter til disse projek-
ter var pa 26 mio. kr., mens de oprindeligt planlagte total-
omkostninger til undersggelsens gennemsnitsprojekt var
pa 34 mio. kr. Tabel 4 viser videre, at i 8 % af projekterne
blev den oprindelige gkonomiske ramme bevilget ved et
aktstykke, og at totalomkostningerne ifelge de oprindelige
budgetter i disse projekter i gennemsnit var betydeligt
stgrre end totalomkostningerne for undersggelsens gen-
nemsnitsprojekt. 18 % af projekterne blev finansieret pa
en anden made end ved driftsmidler eller aktstykke. Det
omfattede eksempelvis finansiering ved anlagsbevilling,
ved tilskud fra anden side, herunder fra EU, eller ved an-
vendelse af opsparede midler. Det fremgar endvidere af ta-
bellen, at 15 % af projekterne blev finansieret ved en kom-
bination af de 3 ovennavnte finansieringsmader.
Rigsrevisionen kan saledes konstatere, at hovedparten
af de 124 statslige edb-projekter blev finansieret ved insti-
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tutionernes driftsmidler, og at finansiering af projekterne
ved aktstykke blev anvendt i forbindelse med forholdsvis
fa men gkonomisk store edb-projekter.

40. Rigsrevisionen har tillige undersggt, hvornar de 124
statslige edb-projekter blev pabegyndt. Tabel 5 viser, hvor-
nar edb-projekterne inden for de forskellige belgbsinter-
valler blev igangsat.

Tabel 5. Edb-projekternes begyndelsesar

Edb-projektets belgbsmaessige starrelse | alt

Under 10 10-25 25-50 50-100 | 100 mio. kr.

mio. kr. mio. kr. mio. kr. mio. kr. og derover

----- Antal -----

lgangsat 1999V .., 10 7 1 0 0 18
Igangsat 1998...........cccceeeenne 18 8 5 2 0 33
Igangsat 1997 ..........cccceeeeenne 18 6 4 1 0 29
Igangsat 1996...........ccccceeeennne 11 4 2 3 3 23
Igangsat 1995..........ccccceeeeenne 4 3 3 3 1 14
Igangsat 1994 eller tidligere ... 1 1 1 3 7
Total . 62 29 16 10 7 124

" For 1999 omfatter tabellen kun igangsatte edb-projekter vedrgrende perioden januar-november.

Tabel 5 viser, at af de 124 projekter var 7 projekter igang-
sat i 1994 eller tidligere. Blandt disse havde 3 projekter en
gkonomisk ramme pa over 100 mio. kr. Tabel 5 viser vide-
re, at 14 af undersggelsens projekter blev igangsat i 1995,
og at 23 projekter blev igangsat i 1996. Det bemarkes, at
tabel 5 omfatter de projekter, der var igangveerende, eller
som blev afsluttet i kalenderaret 1997 eller senere. For
1996 og tidligere omfatter tabellen derfor kun de projekter,
der fortsat var igangveerende pa undersggelsestidspunktet.
Det fremgar desuden af tabel 5, at der fra 1997 til 1999
arligt blev igangsat mellem 18 og 33 edb-projekter, samt
at ingen af disse projekter havde en gkonomisk ramme pa
over 100 mio. kr. Tabel 5 viser saledes, at en vaesentlig del
af undersggelsens store projekter blev igangsat i 1996 eller
tidligere, mens de projekter, som blev igangsat inden for
de seneste ar, er blandt undersggelsens mindre projekter.

41. Rigsrevisionen har bedt institutionerne give oplysnin-
ger om edb-projekternes varighed. De undersggte edb-pro-
jekter havde en gennemsnitlig varighed pa 2 ar og 4 mane-
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der. Tabel 6 viser edb-projekternes varighed inden for de
forskellige belgbsintervaller.

Tabel 6. Edb-projekternes varighed

Edb-projektets belgbsmeessige starrelse | alt
Under 10 10-25 25-50 50-100 |100 mio. kr.
mio. kr. mio. kr. mio. kr. mio. kr. og derover
----- Antal -----
Varighed:
under LAar....cooeooeeeneieieen 22 5 1 0 0 28
L-2 8l 18 7 5 0 0 30
2-B A6 10 7 7 2 0 26
BB Ao 7 8 2 2 0 19
4 3reller mere .......ccccceeeeeeneee 1 2 1 6 7 17
TOtAl . cvvoereeeeieeeeie e 58 29 16 10 7 120"

Y Fora projekter var det ikke muligt, ud fra de angivne svar, at opgare projekternes tidsmaessige udstreekning. Tabellen om-

fatter derfor kun 120 projekter.

Tabel 6 viser, at 28 af undersggelsens edb-projekter, sva-
rende til 23 % af samtlige projekter, blev gennemfart in-
den for 1 ar fra projektets start, samt at den overvejende
del af disse projekter var forholdsvis sma projekter med
totalomkostninger pa under 10 mio. kr. Tabel 6 viser vide-
re, at 17 projekter havde en varighed pa 4 ar eller mere, og
at disse projekter omfattede samtlige 7 edb-projekter med
en gkonomisk ramme pa over 100 mio. kr. Blandt disse
projekter med den laengste varighed var eksempelvis pro-
jektet "Edb i tinglysningen” med en forventet varighed pa
8 ar og 8 maneder, projektet "DeMars” med en forventet
varighed pa 8 ar og projektet ”AMANDA”", der efter pla-
nerne vil vare i 4 ar og 4 maneder. Det bemarkes, at de 3
naevnte projekter alle er igangverende, og at den oplyste
varighed er udtryk for de projektplaner, der var geeldende
pa undersggelsestidspunktet.

Tabel 6 viser endvidere, at op imod halvdelen af de un-
dersggte edb-projekter var forholdsvis korte med en varig-
hed pa under 2 ar, og at disse samtidig var gkonomisk sma
projekter. Omvendt var projekterne med den laengste va-
righed ogsa de gkonomisk starste projekter. Der kan sale-
des konstateres en sammenhang mellem projekternes va-
righed og deres gkonomiske starrelse, sa gkonomisk sma
projekter ofte har en forholdsvis kort tidsmaessig udstraek-
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ning, mens de gkonomisk store projekter ofte streekker sig
over en lengere arreekke.

42. Sammenfattende viste Rigsrevisionens undersggelse,
at totalomkostningerne for de 124 projekter, der indgik i
undersggelsen, udgjorde 4.527 mio. kr. Undersggelsen vi-
ste, at ca. halvdelen af edb-projekterne var igangverende
pa undersggelsestidspunktet, og at totalomkostningerne
vedrgrende disse projekter i alt udgjorde 3.388 mio. kr.,
eller ca. 75 % af samtlige totalomkostninger. Omfanget af
de endelige totalomkostninger for samtlige 124 edb-pro-
jekter er saledes forbundet med en vis usikkerhed.

Endvidere viste undersggelsen, at det gennemsnitlige
edb-projekt kostede 37 mio. kr. Ca. halvdelen af undersg-
gelsens projekter var dog sma projekter med totalomkost-
ninger pa under 10 mio. kr. Der gennemfartes/gennemfa-
res 7 meget store edb-projekter, hvor totalomkostningerne
er pa over 100 mio. kr. Samlet udgjorde totalomkostnin-
gerne i de 7 starste projekter i alt 2.537 mio. kr. eller over
halvdelen af totalomkostningerne i samtlige projekter. De
statslige edb-projekter bestod saledes af et betydeligt antal
sma projekter og fa meget store projekter.

Undersggelsen viste samtidig, at institutionerne inden
for de seneste ar havde igangsat belgbsmaessigt mindre
projekter end tidligere, samt at gkonomisk sma projekter
ofte havde en forholdsvis kort tidsmassig udstraekning,
mens de gkonomisk store projekter ofte strakte sig over en
leengere arraekke.

a. Gennemfgrte sendringer i de undersggte projekter

43. Rigsrevisionen bad institutionerne oplyse, om der var
foretaget endringer i projekternes tidsforlgb, gkonomiske
ramme eller funktionalitet i forhold til det oprindeligt
planlagte. Institutionerne skulle angive, om projektets op-
rindeligt fastsatte tidsramme var blevet overskredet, om
den oprindeligt fastsatte gkonomiske ramme var blevet
overskredet, og om der var foretaget @ndringer i funktio-
naliteten i forhold til de oprindeligt aftalte krav til syste-
met. Tabel 7 viser en opggarelse over antallet af projekter,
hvor der var foretaget &ndringer i forhold til den oprinde-
lige plan med hensyn til tid, gkonomi eller funktionalitet
samt antallet af projekter, hvor der ikke var foretaget &n-
dringer med hensyn til tid, gkonomi og funktionalitet.
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Tabel 7. Edb-projekter

med eller uden andringer i tid, skonomi og funktionalitet

Projekter Totalomkostninger

Antal % Mio. kr. %

Projekter med forsinkelse (tid) ..........cceveeiiiiiiiiieeeeeiiinns 77 62 1.980 44
Projekter med fordyrelse (gkonomi).............ccceeeiiieenns 42 34 1.208 27
Projekter med funktionseendringer (funktionalitet)......... 31 25 1.586 35
Projekter med zendringer inden for mindst ét omrade ... 88 71 2.612 58
Projekter uden aendringer ...........ooocueieeeeiieiiiiiieee e 36 29 1.915 42

Tabel 7 viser, at 77 projekter havde overskredet projektets
oprindeligt fastsatte tidsmassige ramme svarende til 62 %
af samtlige projekter. Den oprindeligt fastsatte gkonomi-
ske ramme blev overskredet i 42 projekter, eller i 34 % af
samtlige projekter, mens kravene til systemets funktionali-
tet blev endret i 31 projekter svarende til 25 % af samtlige
undersggte edb-projekter. Overskridelse af den tidsmaessi-
ge ramme var dermed den hyppigst forekomne &ndring
blandt de undersagte projekter.

Tabel 7 viser tillige, at der i 88 projekter var foretaget
andringer inden for mindst ét af omraderne tid, gkonomi
eller funktionalitet. Totalomkostningerne i de 88 projekter
tegnede sig samlet for 2.612 mio. kr. eller 58 % af samtli-
ge totalomkostninger. Blandt de 88 projekter var der 3
projekter med en gkonomisk ramme pa over 100 mio. kr.
Disse 3 projekter tegnede sig i alt for totalomkostninger pa
1.075 mio. kr. Det skal bemerkes, at ud af de 88 projekter
var der i 36 projekter foretaget e&endringer inden for 2 af de
navnte omrader, mens der i 13 projekter var foretaget &n-
dringer savel angaende tid, skonomi som funktionalitet.

Tabellen viser endvidere, at der i 36 projekter, eller
29 % af samtlige projekter, ikke var foretaget andringer
inden for nogen af de 3 ovenfor naevnte omrader, dvs., at
der hverken var sket overskridelse af den oprindeligt fast-
satte tidsmeessige eller gkonomiske ramme for projektet
eller sket eendring i forhold til den oprindeligt aftalte funk-
tionalitet. Totalomkostningerne i disse projekter belgb sig
til 1.915 mio. kr. svarende til 42 % af samtlige totalom-
kostninger.

Blandt de 36 projekter, hvor der ikke var foretaget &n-
dringer, var 18 projekter igangverende. Disse 18 igangvee-
rende projekter tegnede sig for totalomkostninger pa 1.407
mio. kr., svarende til en andel pa 73 % af de 36 projekters
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totalomkostninger. Blandt disse projekter kan eksempelvis
nevnes projektet "DeMars” til 873 mio. kr., projektet
”Den topografiske grundkortdatabase” til 151 mio. kr. og
projektet "Den ny kirkebog™ til 143 mio. kr. Det er saledes
kun 18 af de 124 projekter, svarende til knap 15 % af
samtlige projekter, der pa undersggelsestidspunktet ende-
ligt kunne konstateres som gennemfgrt uden problemer
med tid og gkonomi, samt hvor der ikke var foretaget &n-
dringer i funktionalitet. De 18 projekter tegnede sig for
508 mio. kr. svarende til 11 % af de samlede totalomkost-
ninger i alle 124 projekter.

Rigsrevisionens bemeerkninger

Rigsrevisionens undersggelse har vist, at totalomkostnin-
gerne for de 124 edb-projekter, som var omfattet af Rigsre-
visionens undersggelse, udgjorde 4.527 mio. kr. Undersga-
gelsen viste ogsa, at hovedparten af de 124 statslige edb-
projekter blev finansieret af institutionernes driftsmidler, og
at finansiering af projekterne ved aktstykke blev anvendt i
forbindelse med forholdsvis fa, men gkonomisk store edb-
projekter.

Endvidere viste undersggelsen, at de statslige edb-
projekter bestod af et betydeligt antal sma projekter og fa
meget store projekter, og at de gkonomisk sma projekter
havde en forholdsvis kort tidsmaessig udstraekning, mens
de gkonomisk store projekter typisk strakte sig over en
leengere arreekke.

Rigsrevisionen kan konstatere, at 18 afsluttede edb-pro-
jekter blev gennemfart i overensstemmelse med de plan-
lagte tidsmaessige og gkonomiske rammer samt uden &n-
dringer i den planlagte funktionalitet. Belgbsmaessigt ved-
rgrte de 18 projekter godt 500 mio. kr., svarende til ca.
11 % af de samlede totalomkostninger for de projekter, der
indgik i undersggelsen. Endvidere forventede institutioner-
ne, at yderligere 18 igangveerende projekter ligeledes vil
kunne gennemfgres i overensstemmelse med de oprindeli-
ge planer for projektet. Totalomkostningerne i disse 18 pro-
jekter udgjorde 1.407 mio. kr., svarende til 32 % af de sam-
lede totalomkostninger for alle projekter i undersggelsen.

Rigsrevisionens undersggelse har vist, at de resterende
88 projekter, svarende til 71 % af de 124 undersggte pro-
jekter, ikke har kunnet eller vil kunne gennemfgres som
planlagt, enten i forhold til projektets tidsmaessige eller gko-
nomiske ramme eller i forhold til det feerdige systems funk-
tionalitet.
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C. @konomistyrelsens edb-projekter

44. @konomistyrelsen, der ogsa var med i Rigsrevisionens
spegrgeskemaundersggelse, har givet oplysninger om sty-
relsens 4 starste projekter: Navision Stat, Concorde XAL-
Stat, Statens LgnSystem (SLS) og Statens KoncernSystem
(SKS). @konomistyrelsens projekter er kendetegnet ved, at
det er systemer, der anvendes af de fleste af statens institu-
tioner til lgsning af en raekke generelle gkonomi-, lgn- og
personaleopgaver. Der er endvidere tale om store kompli-
cerede systemer med en betydelig dataudveksling syste-
merne imellem.

@konomistyrelsen har oplyst, at den betragter edb-pro-
jekterne som led i et sammenhangende administrativt sy-
stem, der lgbende udvikles, og derfor ikke har et egentligt
start- eller afslutningstidspunkt. Systemerne er saledes
som regel udviklet over en lengere arreekke, ligesom de til
stadighed undergar systemmaessige forandringer.

@konomistyrelsen har videre oplyst, at det er karakteri-
stisk for dens edb-systemer, at de finansieres som en inte-
greret del af den samlede finansiering af @konomistyrel-
sens virksomhed. Der ligger ikke pa forhand endeligt fast-
lagte skonomiske rammer for de enkelte edb-projekter i
styrelsen bortset fra de rammer, der er afstukket for @ko-
nomistyrelsen i bevillingslovene. Ved mere markante ny-
dannelser af systemerne har @konomistyrelsen redegjort
for de pagealdende udviklingsplaner i de arlige bevillings-
love eller ved seerskilt aktstykke.

Rigsrevisionen har pa baggrund af edb-projekternes
serlige karakter og @konomistyrelsens stilling ikke med-
taget styrelsens projekter i den generelle undersggelse. |
stedet er de 4 projekter kort beskrevet nedenfor. Det skal
understreges, at Rigsrevisionen, i lighed med de gvrige
edb-projekter i denne undersggelse, ikke har foretaget en
nermere undersggelse af @konomistyrelsens edb-projek-
ter. | forbindelse med beretning om revision af statsregn-
skabet for finansaret 1999 er det hensigten, at Rigsrevisio-
nen vil undersgge forlgbet af den hidtidige implemente-
ring af Navision Stat.

45. Navision Stat-projektet vedrgrer omlaegningen af Sta-
tens Centrale Regnskabssystem (SCR) til lokale standard-
gkonomisystemer. Omlaegningen er beskrevet i Akt 207
20/5 1998. Projektet blev igangsat i august 1998 med et
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planlagt afslutningstidspunkt i december 2003. | 1998-
1999 overgik de farste institutioner — 2 pilotinstitutioner
og 21 “sertogsinstitutioner” — til Navision Stat. 1 2000 er
planen, at yderligere 52 institutioner overgar til Navision
Stat. @konomistyrelsen har oplyst, at der med udgangs-
punkt i de rammer, der er afstukket i Akt 207 og erfarin-
gerne fra de hidtil tilsluttede institutioner, er opstillet et
koncept for implementering af resterende institutioner.

@konomistyrelsen har oplyst, at der ved udgangen af
1999 ikke er konstateret forsinkelser, som vil indebzere ud-
skydelse af afslutningstidspunktet. Tidsplanen er indtil nu
blevet overholdt, idet der kun har veret mindre tidsmaessi-
ge justeringer.

Vedrgrende de gkonomiske rammer for projektet frem-
gar det af aktstykket, at der gennem udbudsforretningen pa
det lokale skonomisystem er opnaet sardeles gunstige pri-
ser pa licenser, tilpasninger og implementering mv. Udgif-
ten til licenser dekkende et fuldt system, et ubegrenset
antal brugere og generelle statslige tilpasninger belgber sig
saledes ifglge tilbudet til ca. 18 mio. kr., mens de forvente-
de samlede udgifter til implementering af det lokale stan-
dardgkonomisystem i institutionerne belgber sig til ca. 70
mio. kr. frem til 2003. Hovedparten af disse udgifter til
implementering hidrarer fra @konomistyrelsens personale.
Udgifterne til omlaegningen finansieres af overskuddet fra
de centrale systemer og af @konomistyrelsens viderefarel-
sesbelgb.

Styrelsen har oplyst, at den forventer, at den samlede
gkonomiske ramme for projektet bliver overholdt. Vedrg-
rende udgifter pa ca. 18 mio. kr. til licenser og de statslige
tilpasninger har styrelsen oplyst, at licenser, ifglge kon-
trakten, koster ca. 12,5 mio. kr., mens funktionalitet vedrg-
rende de statslige tilpasninger koster ca. 5,5 mio. kr. Sty-
relsen har oplyst, at den til og med 1999 til leverandgren
har haft udgifter pa 5,55 mio. kr. for funktionalitet deek-
kende de statslige tilretninger. Styrelsen har videre oplyst,
at den havde en budgetbegraensning pa 5,5 mio. kr., som
var geldende til og med 1999, hvor 1. version af Navision
Stat blev leveret. Herefter kan styrelsen med hjemmel i fi-
nanslov 2000 foretage yderligere investeringer i funktiona-
litet. @konomistyrelsen har oplyst, at der ikke er fastsat en
samlet gkonomisk ramme for de yderligere tilretninger,
men at der arligt fastlegges et internt budget herfor. |
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2000 forventer styrelsen at anvende ca. 7,9 mio. kr. pa sy-
stemudvikling og vedligeholdelsesopgaver.

Vedrgrende de forventede samlede udgifter til imple-
mentering af Navision Stat, der, jf. aktstykket, forventes at
udgere ca. 70. mio. kr., har styrelsen oplyst, at der frem til
0og med 1999 er anvendt ca. 17 mio. kr. til implementerin-
gen. Det er styrelsens opfattelse, at den samlede implemen-
tering kan gennemfares inden for rammen pa de 70 mio. kr.

I @konomistyrelsens virksomhedsregnskab for 2000 og
efterfglgende ar vil overholdelsen af og udviklingen i akt-
stykkets udgiftsramme blive fulgt.

46. Det andet projekt, Concorde XAL-Stat, blev pabe-
gyndt i efteraret 1996 og afsluttet i foraret 1998. Projektet
omfattede systemtilpasning og implementering af et stan-
dardgkonomisystem til 56 selvejende institutioner i Un-
dervisningsministeriet, fortrinsvis seminarier.

Projektet blev forsinket med 4 maneder. Den vasentlig-
ste arsag hertil var, at der var fastlagt en stram tidsplan for
projektet. | forbindelse med projektet blev der udarbejdet
et overslag over de forventede totalomkostninger pa knap
4,0 mio. kr. De faktiske totalomkostninger blev pa 8,1
mio. kr. Styrelsen har forklaret, at den veasentligste arsag
til overskridelsen af den forventede gkonomiske ramme
var, at styrelsens interne udgifter blev stagrre end forventet,
da tilpasningen til og implementeringen af standardgkono-
misystemet i de selvejende institutioner var mere omfat-
tende end forudset.

47. Det tredje projekt, Statens LenSystem (SLS), blev
igangsat i marts 1991 og forventes afsluttet i 2002, hvor
Statens Centrale Lansystem (SCL) aflgses af SLS. @kono-
mistyrelsen har oplyst, at det oprindeligt var planlagt, at
rammesystemet skulle overtages af styrelsen ved udgan-
gen af 1998. Ifglge den seneste projektplan overtager sty-
relsen medio 2001 et samlet system, hvorefter styrelsen
feerdigger regelprogrammeringen. @konomistyrelsen oply-
ste, at systemet vil veere Klar til udrulning/implementering
ved udgangen af 2001, og at implementeringen af syste-
met gennemfgres i 2002. @konomistyrelsen har oplyst, at
den overtager det samlede system 2% ar senere end plan-
lagt. | spgrgeskemaet var det angivet, at arsagerne til for-
sinkelsen var, at projektets tidsplan var stram, ligesom der
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blev foretaget &ndringer i projektet som fglge af nye tek-
niske muligheder.

Projektets totalomkostninger fra 1991 til og med 2000
er af @konomistyrelsen opgjort til 138,2 mio. kr. (1995-
prisniveau). Styrelsen har oplyst, at der ikke er fastsat en
endelig gkonomisk ramme for projektet, idet udviklingen
og vedligeholdelsen oprindelig blev betragtet som en del af
styrelsens lgbende driftsopgaver. Farst nar igangveerende
forhandlinger med leverandgren er afsluttet, vil udgifterne
for den resterende del af projektperioden kunne opgeres.

48. For det fjerde projekt, Statens KoncernSystem (SKS),
har styrelsen ikke besvaret spgrgeskemaet med henvisning
til, at projektet befinder sig i den indledende fase. Styrelsen
har alternativt givet en skriftlig redegerelse for projektet.
SKS-projektet er et supplement til de lokale gkonomisyste-
mer og skal varetage den centrale opsamling af data fra de
lokale gkonomisystemer i forbindelse med udarbejdelse af
statsregnskabet, manedsregnskaber mv. Projektet er ligele-
des beskrevet i Akt 207 20/5 1998. SKS blev pabegyndt i
starten af 1998, og det afsluttes, nar der er sikkerhed for, at
det nye system opfylder mindst de samme krav til driftssta-
bilitet som de nuvaerende systemer. Dette tidspunkt er ikke
endeligt fastsat. Projektet finansieres i lighed med Navision
Stat af overskuddet pa statens centrale systemer og af @ko-
nomistyrelsens viderefarelsesbelagb, jf. aktstykket. Styrel-
sen har oplyst, at totalomkostningerne til og med 1999 har
udgjort 3,7 mio. kr. fordelt med 1,5 mio. kr. til den ekster-
ne leverandgr, 0,5 mio. kr. til eksterne konsulenter og 1,7
mio. kr. til interne udgifter (lgbende priser).

@konomistyrelsens budget for 2000 indeholder en ud-
giftsramme vedrgrende Statens Koncernsystem pa 14,4
mio. kr.

49. Til beskrivelse af @konomistyrelsens edb-systemer
har Finansministeriet efterfglgende bemaerket, at man an-
ser den valgte lokale gkonomisystemstrategi baseret pa
standardsystemer som den bedste garant for, at den basale
gkonomiopgave lgbende understgttes af et opdateret stan-
dardsystem, og at udgifterne til den systemmaessige under-
stottelse heraf kan holdes i ave for hovedparten af statens
institutioner i arene fremover.
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Finansministeriet har videre efterfalgende bemarket, at
der i forbindelse med en a&ndret driftsstrategi er en risiko
for, at der i opstartsfasen ma anvendes ekstraordinare res-
sourcer, men at det er Finansministeriets opfattelse, at de i
@konomistyrelsens tilfelde (jf. projektet Concorde XAL-
Stat) ma karakteriseres som investeringsudgifter, der som
erfaringsgrundlag vil kunne anvendes fx i forbindelse med
implementeringen af Navision Stat.

Rigsrevisionens bemaerkninger

@konomistyrelsens projekter er kendetegnet ved, at det er
systemer, der anvendes af de fleste af statens institutioner
til lgsning af en raekke generelle gkonomi-, lgn- og perso-
naleopgaver, og at finansieringen af projekterne sker som
en integreret del af styrelsens virksomhed.

Rigsrevisionen har noteret sig, at @konomistyrelsen ved
Navision Stat-projektet har forsggt at minimere de risici, der
er ved gennemfgrelsen af edb-projekter. @konomistyrelsen
har valgt et standardgkonomisystem frem for et specialud-
viklet system, ligesom projektet er opdelt, sa Navision Stat
indfgres gradvist i de statslige institutioner. Vedrgrende sty-
relsens projekt Statens LgnSystem, der blev igangsat i
1991, har Rigsrevisionen noteret sig, at en endelig gkono-
misk ramme for dette projekt nu vil blive fastlagt.

Rigsrevisionen kan konstatere, at @konomistyrelsen i
projektet Concorde XAL-Stat undervurderede de interne
omkostninger. Rigsrevisionens gvrige undersggelsesresul-
tater viser, at netop de interne omkostninger, fx til udvikling
og implementering mv. samt til uddannelse af brugere, ofte
undervurderes.

D. Edb-projekternes tilrettelaeggelse

50. Rigsrevisionen bad institutionerne oplyse om forhold
vedrgrende edb-projekternes tilretteleeggelse, dvs. styring,
organisering, planleegning og gennemfgrelse. Dels for at
beskrive disse forhold, og dels for at undersgge, om den
made, som et edb-projekt tilretteleegges pa, havde betyd-
ning for, om projektet blev gennemfart succesfuldt, eller
om der opstod problemer. | det fglgende afsnit er et pro-
blem” defineret som overskridelse af projektets oprindeligt
planlagte tidsmaessige eller gkonomiske ramme.

51. Rigsrevisionen bad institutionerne oplyse, om de i for-
bindelse med valg af edb-lgsningen havde anskaffet et
standardsystem eventuelt med lokale tilpasninger, eller om
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der var blevet anskaffet et specielt udviklet system. Et
standardsystem vil typisk veere baseret pa kendte og gen-
nemprgvede teknologier, hvorfor risikoen for, at der opstar
uforudsete problemer, antageligt er mindre, end nar der
anskaffes et specielt udviklet system. Rigsrevisionen er
dog opmarksom pa, at der kan forekomme tilfeelde, hvor
kravene til systemet udelukker anskaffelsen af et standard-
system. Figur 2 viser antallet af projekter, hvor der blev
anskaffet henholdsvis et standardsystem og et specielt ud-
viklet system. Figuren viser desuden den procentvise andel
af projekter, hvor der opstod problemer.

Figur 2. Anskaffelse af standardsystemer eller specielt udviklede systemer
(alle 124 projekter)
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Figur 2 viser, at der i 65 af de undersggte edb-projekter
var blevet anskaffet et standardsystem, mens der i resten af
projekterne var blevet anskaffet et specielt udviklet sy-
stem. | godt halvdelen af projekterne var der saledes tale
om anskaffelse af et standardsystem. Det fremgar videre af
figuren, at der opstod problemer i 62 % af de projekter,
hvor edb-lgsningen bestod i et standardsystem, mens der
opstod problemer i 76 % af de projekter, hvor Igsningen
bestod i et specielt udviklet system. Rigsrevisionens ana-
lyser viste dog, at der ikke var statistisk sammenfald mel-
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lem valg af en edb-lgsning og fremkomst af problemer i
forbindelse med gennemfarelsen af projektet.

52. Rigsrevisionen bad ogsa institutionerne angive, om
projektet var opdelt i vaesentlige delprojekter med forskel-
lige del-afslutningspunkter ud fra en formodning om, at ri-
sikoen for, at der opstar problemer, mindskes ved at opde-
le projektet i mindre dele, idet en opdeling kan gere pro-
jektet mere overskueligt og dermed lettere at styre. Figur 3
viser henholdsvis antallet af projekter, som var opdelt i
vaesentlige delprojekter og projekter uden en opdeling i
delprojekter. Figuren viser videre andelen af projekter,
hvor der opstod problemer med overholdelse af tidsram-
men eller den gkonomiske ramme.

Figur 3. Edb-projekter opdelt i vaesentlige delprojekter (alle 124 projekter)
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Figur 3 viser, at 73 af de 124 edb-projekter var opdelt i
delprojekter, mens de resterende 51 projekter blev gen-
nemfgrt uden en opdeling i delprojekter. Flertallet af de
124 projekter blev saledes gennemfart med en opdeling i
delprojekter. Figuren viser videre, at der bade opstod pro-
blemer i projekter, der var opdelt, og i projekter der ikke
var opdelt, idet 70 % af de opdelte projekter havde proble-
mer, mens der var problemer i 67 % af de projekter, der

Side 45



Rigsrevisionen

ikke var opdelte. For samtlige projekter under ét viste den
statistiske analyse, at der ikke var statistisk sammenfald
mellem, om projektet var opdelt i flere vasentlige delpro-
jekter og fremkomsten af problemer.

53. Institutionerne blev desuden bedt om at angive, om in-
stitutionsledelsen havde veeret repraesenteret i en eventuel
styregruppe for projektet eller i den egentlige projektgrup-
pe ud fra en antagelse om, at repreesentation fra ledelsen
ville kunne sikre starre bevagenhed om projektet og der-
med hurtigere og tattere opfelgning fx med henblik pa at
lgse opstaede problemer og sikre en planmassig gennem-
farelse. Rigsrevisionen skal dog bemerke, at bevagenhed
fra ledelsen kan sikres pa andre mader end ved direkte le-
delsesmaessig deltagelse i projektet, idet en hensigtsmaes-
sig tilrettelagt kommunikation mellem projektgruppe/pro-
jektansvarlig og ledelse almindeligvis ogsa kan tilvejebrin-
ge grundlaget for ledelsens bevagenhed. Figur 4 viser hen-
holdsvis antallet af projekter, hvor ledelsen var repraesen-
teret i mindst en af de 2 navnte grupper og projekter, hvor
ledelsen ikke var repraesenteret. Figuren viser videre ande-
len af projekter, der havde problemer i projektforlgbet.

Figur 4. Ledelsens repraesentation i projektets styre- eller projektgruppe
(alle 124 projekter)
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Figur 4 viser, at ledelsen formelt var repreesenteret i styre-
eller projektgruppe i 103 af de 124 edb-projekter. | de re-
sterende 21 projekter var ledelsen enten repraesenteret pa
anden made, fx via en koordineringsgruppe, eller ledelsen
var ikke repraesenteret i projektet. Figuren viser saledes, at
ledelsen i langt den overvejende del af projekterne var for-
melt repraesenteret i styre- eller projektgruppe. Figur 4 vi-
ser videre, at der opstod problemer i 70 % af de projekter,
hvor der var ledelsesreprasentation, mens der opstod pro-
blemer i 62 % af de projekter, hvor der ikke var en sadan
deltagelse fra ledelsens side. Rigsrevisionens statistiske un-
dersggelse viste i tilknytning hertil, at der ikke var statistisk
sammenfald mellem formel repraesentation af ledelsen i
projektets styre- eller projektgruppe og fremkomsten af
problemer i forbindelse med gennemfarelsen af projektet.
Det skal hertil bemerkes, at der i ovennavnte beskri-
velse alene er tale om den formelle ledelsesrepraesentation,
idet Rigsrevisionen ikke har efterprgvet, om den formelle
ledelsesreprasentation ogsa deekkede over en reel repre-
sentation af ledelsen i tilstreekkeligt omfang i projektet.

54. Rigsrevisionen bad tillige institutionerne angive, om
der i forbindelse med gennemfarelsen af projektet forela
en skriftlig eller mundtlig aftale om projektlederens an-
svars- og kompetenceforhold. Aftaler om disse forhold
kunne medvirke til at skabe klarhed over, hvem der vareta-
ger forskellige opgaver, samt hvem der har ansvaret for, at
opgaven lgses i overensstemmelse med planerne. Figur 5
viser henholdsvis antallet af projekter, hvor der var indga-
et en aftale med projektlederen om ansvars- og kompeten-
ceforhold og projekter, hvor der ikke var indgaet en aftale
med projektlederen. Figuren viser endvidere, hvor stor en
andel af projekterne som fik problemer i projektforlabet.
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Figur 5. Edb-projekter med aftaler om projektlederens ansvars og kompetence-
forhold (alle 124 projekter)
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Figur 5 viser, at i 98 af de 124 projekter var der indgaet en
aftale om projektlederens ansvars- og kompetenceforhold,
mens der i de resterende 26 projekter ikke var indgaet afta-
ler herom. Der var saledes ofte indgaet aftale med projekt-
lederen om vedkommendes ansvars- og kompetencefor-
hold i de undersggte projekter. Figur 5 viser videre, at i de
98 projekter, hvor der var indgaet en aftale med projektle-
deren, opstod der problemer i 67 % af projekterne. Pro-
blemer opstod imidlertid lidt hyppigere i de projekter,
hvor der ikke var en aftale med projektlederen, idet der her
opstod problemer i 73 % af projekterne. Den lidt hyppige-
re forekomst af problemer i projekter, hvor der ikke var
indgaet en aftale, var dog ikke tilstraekkelig stor til i den
statistiske analyse at understgtte en antagelse om statistisk
sammenfald mellem en anvendelse af aftaler om projekt-
lederens ansvars- og kompetenceforhold og fremkomst af
problemer i projektforlgbet.

55. Rigsrevisionen bad desuden institutionerne angive, om
der blev anvendt eksterne konsulenter, juridiske radgivere
e.l. i forbindelse med gennemfarelsen af projektet. Ved at
anvende eksterne konsulenter til bl.a. at foretage vurderin-
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ger fx af kontrakten og indga i lgsningen af opgaverne kun-
ne institutionerne tilfgres en supplerende ngdvendig eksper-
tise, som de eventuelt ikke selv besad. Figur 6 viser hen-
holdsvis antallet af projekter, hvor institutionerne har an-
vendt eksterne konsulenter i forbindelse med gennemfarel-
sen af projektet og projekter, hvor der ikke er anvendt eks-
terne konsulenter. Figuren viser endvidere, hvor stor en an-
del af projekterne, som fik problemer under projektforlgbet.

Figur 6. Antal edb-projekter der anvendte eksterne konsulenter (alle 124 projekter)
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Figur 6 viser, at i 98 af de 124 projekter var der blevet an-
vendt eksterne konsulenter i projektforlgbet. | 26 projekter
var der ikke anvendt ekstern konsulentbistand i forbindel-
se med gennemfarelsen af projektet. Det fremgar videre af
figuren, at i 71 % af projekterne, hvor der blev anvendt
eksterne konsulenter, opstod der ogsa problemer i projekt-
forlgbet. | de projekter, hvor der ikke blev anvendt ekster-
ne konsulenter, opstod der problemer i 58 % af projekter-
ne. Rigsrevisionens statistiske undersggelse viste imidler-
tid, at der ikke var statistisk sammenfald mellem anven-
delsen af eksterne konsulenter og fraveer af problemer i de
undersagte projekter.
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56. Rigsrevisionen bad endvidere institutionerne oplyse,
om brugerne havde deltaget i udformningen af kravene til
edb-lgsningen. Ved at inddrage de kommende brugere af et
nyt edb-system i den fase, hvor systemet tilretteleegges og
udformes, ma det formodes, at risikoen for, at der senere i
projektforlgbet opstod nye brugeransker og -krav til syste-
met, ville kunne reduceres. Af kap. IIl.F om arsager til
overskridelser af de tidsmaessige eller gkonomiske rammer,
fremgar det, at nye krav til systemets funktioner i flere pro-
jekter har veeret arsag til, at der opstod savel tidsmassige
forsinkelser som overskridelser af den gkonomiske ramme.
Figur 7 viser antallet af henholdsvis projekter, hvor bruger-
ne deltog i udformningen af kravene til edb-lgsningen og
projekter, hvor brugerne ikke deltog i udformningen af kra-
vene. Figuren viser endvidere, hvor stor en andel af projek-
terne der havde problemer i projektforlgbet.

Figur 7. Antal edb-projekter med brugerdeltagelse i udformningsfasen
(alle 124 projekter)
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Figur 7 viser, at brugerne deltog i udformningsfasen i 102
projekter, mens brugerne ikke deltog i udformningen af
krav til edb-lgsningen i de resterende 22 projekter. Det var
med andre ord forholdsvis almindeligt at inddrage bruger-
ne i forbindelse med fastsattelsen af kravene til edb-lgs-
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ningen. Det fremgar videre af figur 7, at i 68 % af projek-
terne, hvor brugerne var inddraget, opstod der problemer i
forbindelse med gennemfarelsen af projektet. | de projek-
ter, hvor brugerne ikke deltog, opstod der problemer i
73 % af projekterne. Problemer indtradte saledes lidt hyp-
pigere i projekter uden brugerdeltagelse. Rigsrevisionens
statistiske analyse viste imidlertid, at der ikke var statistisk
sammenfald mellem brugerinddragelse i forbindelse med
udformningen af krav til systemet og fremkomst af proble-
mer i projektforlgbet.

57. Rigsrevisionen har desuden undersggt, hvordan de 62
projekter med totalomkostninger pa under 10 mio. kr. var
tilrettelagt. Undersggelsen viste, at tilretteleeggelsen af de
62 mindste projekter gennemgaende ikke adskilte sig fra
den made, store projekter var tilrettelagt pa for sa vidt an-
gar spgrgsmalene om det valgte system, ledelsens repra-
sentation, aftale om projektlederens ansvars- og kompe-
tenceforhold, anvendelse af eksterne konsulenter og bru-
gerinddragelse i projektets udformningsfase.

Rigsrevisionens undersggelse viste imidlertid, at under
halvdelen af de 62 mindste projekter blev gennemfgrt med
en opdeling af projektet i mindre dele. De mindste projek-
ter blev dermed i mindre grad end de starre projekter op-
delt i delprojekter. Forklaringen herpa er formentlig, at det
ud fra en styringsmaessig betragtning er mindre relevant at
organisere sma projekter ud fra en faseopdeling i betragt-
ning af deres starrelse og mindre kompleksitet.

58. Rigsrevisionen har endvidere undersggt, om der var
statistisk sammenfald mellem tilretteleeggelsen af de mind-
ste projekter, og om der opstod problemer. Undersggelsen
viste, at der var statistisk sasmmenfald pa 3 omrader.
Undersagelsen viste for det farste, at der i de sma pro-
jekter, hvor der blev anskaffet et specielt udviklet system,
oftere var problemer med at overholde den oprindeligt
planlagte gkonomiske ramme end i de sma projekter, hvor
der var anskaffet et standardsystem. Dette kan formentlig
tilskrives, at specialudvikling af edb-systemer er mere
kompleks end anskaffelse af et standardsystem, og at van-
skelighederne ved dette forhold eventuelt undervurderes.
For det andet viste undersggelsen vedrgrende de sma
projekter, at der var statistisk sammenfald mellem en op-
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deling af projektet i mindre dele og overskridelse af pro-
jektets tidsplan. Det viste sig saledes, at sma projekter, der
var opdelt i mindre dele, hyppigere blev forsinket end sma
projekter, der ikke var opdelt.

For det tredje viste undersggelsen, at der for de sma
projekter var statistisk sammenfald mellem brugerindfly-
delse i projektets udformningsfase og forsinkelse af pro-
jektet. Med andre ord var der i de sma projekter, hvor bru-
gerne var inddraget i projektet, forholdsvis flere overskri-
delser af tidsrammen end i de projekter, hvor brugerne ik-
ke var inddraget.

Rigsrevisionens bemeerkninger

Rigsrevisionens undersggelse viste, at institutionerne i godt
halvdelen af projekterne valgte at anskaffe et standardsy-
stem, ligesom hovedparten af projekterne var opdelt i del-
projekter. Den overvejende del af projekterne var tillige til-
rettelagt med en formel ledelsesrepraesentation i enten sty-
re- eller projektgruppe. Ligeledes var der ofte indgaet en af-
tale med projektlederen om dennes ansvars- og kompeten-
ceforhold, og der blev i en stor del af projekterne anvendt
eksterne konsulenter. Endelig viste undersggelsen, at bru-
gerne var inddraget i udformningen af kravene til edb-lgs-
ningen i den langt overvejende del af projekterne.

Rigsrevisionen har ikke kunnet afdeekke, hvilken betyd-
ning de enkelte forhold vedrgrende styring, organisering,
planleegning og gennemfgrelse af edb-projekterne har haft
for, om der er opstaet problemer eller e;.

Rigsrevisionen skal dog understrege, at nogle af de un-
dersggte forhold omkring bl.a. edb-projekternes organise-
ring og styring vedrgrte de formelle rammer for projekterne
og fx ikke, hvordan den faktiske styring havde veeret. Rigs-
revisionen har saledes eksempelvis ikke efterpravet, om
den formelle ledelsesrepraesentation ogsa har svaret til den
reelle ledelsesrepreesentation. De efterfglgende udsagn i
forbindelse med uddybende interview, jf. kap. lll.F.e og f,
viste dog, at nogle af disse forhold havde haft betydning
for, hvorvidt et projekt blev gennemfart med succes eller e;.
Pa baggrund heraf og pa baggrund af Rigsrevisionens tidli-
gere undersggelser er det sdledes Rigsrevisionens vurde-
ring, at bl.a. en reel ledelsesrepraesentation i projekterne
og grundig planlaegning er af afggrende betydning for, om
et projekt gennemfgres problemfrit. De undersggte forhold
vedrgrende styring, organisering, planleegning og gennem-
forelse kan saledes efter Rigsrevisionens opfattelse betrag-
tes som ngdvendige, men isoleret set ikke tilstraekkelige til-
tag for at sikre en succesfuld projektgennemfarelse.

Side 52



Rigsrevisionen

E. Edb-projekternes funktionalitet

59. Rigsrevisionen bad institutionerne oplyse, hvorvidt
der var sket aendringer i projektets funktionalitet i forhold
til de oprindelige planer. Institutionerne skulle saledes an-
give, om edb-projekterne levede op til/forventedes at leve
op til de krav, der oprindeligt var stillet til lgsningen, her-
under om der var foretaget udvidelser i funktionaliteten fx
for at tilgodese krav, der efterfalgende var blevet stillet.
Institutionerne kunne med hensyn til spgrgsmalet om an-
dring i funktionaliteten angive, om der var tale om en ud-
videlse af funktionaliteten, om der var tale om en begrans-
ning af funktionaliteten, eller om andringen i funktionali-
tet havde omfattet en udvidelse pa nogle omrader og en
begransning pa andre omrader.

Tabel 8 viser en opgarelse over de edb-projekter, hvor
de oprindelige krav til systemets funktionalitet blev &ndret
og projekternes gkonomiske starrelse.

Tabel 8. Andringer i edb-projekternes funktionalitet

Edb-projekternes gkonomiske starrelse | alt
Under 10 10-25 25-50 50-100 | 100 mio. kr.
mio. kr. mio. kr. mio. kr. mio. kr. og derover
----- Antal -----
Projekter med usendret
funktionalitet ............cccceeeinnes 46 24 11 8 4 93
Projekter med aendret
funktionalitet ............ccooveiiene 16 5 5 2 3 31
Heraf:
Funktionalitet udvidet ............ 6 0 1 1 2 10
Funktionalitet begreenset....... 3 2 2 1 0 8
Funktionalitet bade
begreenset og udvidet............ 7 3 2 0 1 13

Tabel 8 viser, at i 31 af de 124 projekter blev projektets
funktionalitet &ndret i forhold til det oprindeligt planlagte.
Tabellen viser videre, at @ndringerne for 10 af disse pro-
jekter omfattede en udvidelse af funktionaliteten, mens
@ndringerne 1 8 projekter omfattede en begraensning af
funktionaliteten. For 13 projekter angav institutionerne, at
funktionaliteten var blevet begraenset pa nogle omrader og
udvidet pa andre omrader. Tabel 8 viser tillige, at funktio-
naliteten i 93 projekter levede op til eller forventedes at le-
ve op til det oprindeligt aftalte.
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Da funktionaliteten i 93 projekter levede op til det for-
ventede, og i yderligere 10 projekter blev udvidet i forhold
til det oprindeligt planlagte, kunne det pa tidspunktet for
Rigsrevisionens undersggelse konstateres, at institutioner-
ne i forbindelse med de 124 projekter stort set fik de edb-
systemer, som de havde planlagt.

Blandt de 10 projekter, hvor funktionaliteten blev udvi-
det, havde institutionerne for 8 projekter angivet, at den pri-
meere arsag hertil var, at der internt i institutionen blev stil-
let nye krav til projektet. Tilsvarende angav institutionerne
for 9 af de 13 projekter, hvor funktionaliteten bade var ble-
vet udvidet og begraenset, at arsagen til &ndringerne var, at
der internt i institutionen blev stillet nye krav til projektet.
For disse 13 projekter havde 2 institutioner desuden oplyst,
at endringerne var gennemfgrt for at overholde projektets
gkonomiske ramme. For sa vidt angik de 8 projekter, hvor
funktionaliteten var blevet begraenset, angav institutionerne
for 3 projekter, at begraensningen var relateret til den valgte
edb-lgsnings teknologi og for 2 projekter, at arsagen til be-
graensningen af funktionaliteten var, at projektets gkonomi-
ske ramme eller tidsplan ikke matte overskrides.

60. Rigsrevisionen har undersggt, om der i de 31 projek-
ter, hvor der blev @ndret i funktionaliteten, ogsa var pro-
blemer med at overholde projektets tidsmassige eller gko-
nomiske ramme. Figur 8 viser, hvordan de 31 projekter,
hvor funktionaliteten var blevet andret, fordelte sig pa
projekter henholdsvis med og uden overskridelse af den
tidsmeessige eller gkonomiske ramme sammenholdt med
de 93 projekter, hvor der ikke er foretaget @ndringer i
funktionaliteten.
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Figur 8. Statistisk sammenfald mellem aendringer i funktionalitet og sendringer i tid
eller gkonomi (alle 124 projekter)
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Det fremgar af figur 8, at i 28 ud af de i alt 31 projekter,
hvor funktionaliteten blev @ndret, havde projekterne ogsa
overskredet de tidsmassige eller gkonomiske rammer.
Rigsrevisionen kan pa den baggrund konstatere, at der
iseer blev endret i funktionaliteten i de edb-projekter, hvor
de tidsmassige eller gkonomiske rammer samtidig var
overskredet. Den statistiske test viste endvidere, at der var
statistisk sammenfald mellem a&ndringer i funktionaliteten
og overskridelser af de tidsmaessige eller gkonomiske ram-
mer. En mulig forklaring pa dette statistiske sammenfald
er, at endringer i et projekt fx i implementeringsfasen kan
resultere i forsinkelser og ekstraudgifter.

Det fremgar videre af figur 8, at der blandt de projekter,
som overholdt de fastlagte tidsmaessige eller gkonomiske
rammer, kun blev andret i funktionaliteten i 3 projekter.
Rigsrevisionen kan derfor konstatere, at endringer i edb-
projekternes funktionalitet generelt ikke er foretaget for at
gennemfgre projektet inden for de planlagte tidsmaessige
eller gkonomiske rammer.

61. For de 93 projekter, hvor der ikke var andret i funk-
tionaliteten har Rigsrevisionen bedt institutionerne angive
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de primere arsager hertil. For hvert projekt kunne der an-
gives op til 3 arsager. Resultatet af besvarelsen er vist i ta-
bel 9.

Tabel 9. Arsager til at funktionaliteten ikke blev andret

Antal markeringer

Formalet med projektet var KIart...............ccooveeeeeeeeiieeie e 55
Samarbejdet med leverandgren var velfungerende ..............ccccvvveeeeenn. 46
Kontrakt var Klar 0g entydig ..........eeeeeiiiiiiiieree e e e 33
Funktionaliteten var tilpasset institutionens behov .............cccccceeeeiiiinins 33
Kravene til systemets funktionalitet var klare ............c.cccooiiiieiieeiiniines 32
Projektet havde stor bevagenhed fra ledelsens side............c.cccccouene.ne. 23
Projektforlgbet var KOrtvarigt ............coooiiiieeieee i 13
Aftaler med eksterne parter blev overholdt ..............cccooooiiiiiiieiieeieiiinns 11

Der opstod ingen vaesentlige uforudsete haendelser............cccccceeevennine
Institutionen blev tilpasset edb-1gSNINgen ............ccccoceeeiiiee e,

Interne aftaler blev overholdt...............ueiiiiiiiiiiiiiiee e

~N N o ©

Tabel 9 viser, at de hyppigste arsager til, at der ikke blev
foretaget @ndringer i funktionaliteten, var, at formalet med
projektet var klart. Derudover angav institutionerne som
hyppige arsager, at funktionaliteten var tilpasset institutio-
nens behov, og at kravene til systemets funktionalitet var
klare. Rigsrevisionen kan saledes konstatere, at det efter
en rekke institutioners opfattelse har veeret muligt at gen-
nemfare edb-projekterne uden at @ndre kravene til funkti-
onaliteten, fordi de oprindelige krav var klare og tilpasset
institutionernes behov. Det kan endvidere konstateres, at
kun i forbindelse med 5 projekter havde institutionen fun-
det det ngdvendigt at tilpasse sine aktiviteter til den gen-
nemferte edb-lgsning. Implementering af projekternes
planlagte funktionalitet indebar saledes ikke vaesentlige til-
pasninger i institutionerne. En stor del af institutionerne
angav desuden, at et velfungerende samarbejde med leve-
randgren var en vaesentlig arsag til, at funktionaliteten ikke
blev endret.
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Rigsrevisionens bemarkninger

Rigsrevisionen kan konstatere, at den overvejende del af
edb-projekterne tilvejebragte eller forventes at tilvejebringe
en edb-lgsning, der lever op til den planlagte funktionalitet.
| 31 projekter har der veeret eendringer i funktionaliteten,
hvoraf der i 8 projekter har veeret entydige begreensninger i
funktionaliteten. | forlaengelse heraf kan det konstateres, at
institutionerne generelt ikke sleekkede pa den planlagte
funktionalitet for at kunne overholde projektets tidsmaessige
og gkonomiske rammer.

Derimod var der i naesten samtlige projekter, hvor der
var aendret pa systemernes funktionalitet i forhold til det
planlagte, samtidig problemer med at overholde de tids-
maessige og gkonomiske rammer.

Rigsrevisionen kan endelig konstatere, at arsagerne til,
at det efter institutionernes opfattelse har veeret muligt at
gennemfgre edb-projekterne uden at aendre kravene til sy-
stemernes funktionalitet, hovedsageligt var, at de oprindeli-
ge krav til systemernes funktionalitet var klare og tilpasse-
de institutionernes behov.

F. Tidsmaessige og gkonomiske problemer
a. Omfanget af tidsproblemerne

62. Det problem, der hyppigst forekom blandt de 124 pro-
jekter, var overskridelser af den oprindeligt fastlagte tids-
plan, idet 77 projekter havde problemer med at overholde
tidsplanen. Ud fra de oplysninger institutionerne har givet
om projekternes oprindelige igangsattelsestidspunkt, det
oprindeligt planlagte afslutningstidspunkt og det faktiske
afslutningstidspunkt har Rigsrevisionen opgjort, hvor me-
get projekterne er blevet forsinkede.

Tabel 10 viser en opggarelse over forsinkelserne i pro-
jekterne.

Tabel 10. Overskridelser af edb-projekternes tidsramme

Edb-projektets belgbsmaessige starrelse | alt

Under 10 | 10-25 25-50 50-100 [100 mio. kr.
mio. kr. mio. kr. mio. kr. mio. kr. | og derover

Antal projekter med forsinkelser.................. 37 18 9 9 2 75Y
Den gennemshnitlige forsinkelse i maneder.. 8 8 10 15 19 9
Den relative forsinkelse i %............c.ccceeuees 57 38 54 44 52 49

Y For 2 af de forsinkede projekter kunne institutionerne ikke give de ngdvendige oplysninger. Tabellen indeholder derfor kun
75 projekter.
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Tabel 10 viser, at 37 af de projekter, der havde overskredet
den tidsmassige ramme, eller omkring halvdelen af samt-
lige 75 forsinkede projekter, var sma projekter med en
gkonomisk ramme pa under 10 mio. kr. Ca. 1/4 af de for-
sinkede projekter havde en gkonomisk ramme pa mellem
10 og 25 mio. kr. Blandt de store projekter med totalom-
kostninger pa over 100 mio. kr. havde 2 projekter over-
skredet den oprindeligt planlagte tidsramme.

Rigsrevisionen kan saledes konstatere, at bade sma og
store edb-projekter havde problemer med at overholde
tidsplanen. Rigsrevisionens undersggelse viste tillige, at
sma og store projekter blev forsinkede med ca. den samme
hyppighed. Dvs., at projektets gkonomiske starrelse ikke
havde betydning for, hvorvidt der opstod tidsmaessige pro-
blemer.

Det fremgar videre af tabel 10, at den gennemsnitlige
forsinkelse for samtlige 75 projekter var pa 9 maneder
svarende til, at de oprindelige tidsplaner for projekterne i
gennemsnit blev overskredet med 49 % i forhold til den
oprindeligt planlagte varighed for disse projekter. Det pro-
jekt, der har haft den starste forsinkelse, var planlagt til at
vare 1 ar og 8 maneder, men overskred tidsplanen med 44
maneder. Andre projekter har omvendt kun overskredet
den tidsmassige ramme med en enkelt maned.

For projekter pa under 10 mio. kr., der typisk ogsa hav-
de en kortere varighed, var den gennemsnitlige forsinkelse
pa 8 maneder, svarende til en overskridelse pa 57 % i for-
hold til den oprindelige tidsramme. Projekter med en gko-
nomisk ramme pa over 100 mio. kr. var i gennemsnit 19
maneder forsinkede, svarende til en overskridelse pa 52 %
i forhold til den oprindelige tidsramme. De 2 projekter
med en gkonomisk ramme pa over 100 mio. kr., der har
overskredet den oprindelige tidsplan, omfattede et projekt
under Forskningsministeriet, som blev forsinket med 1 ar
og et projekt under Arbejdsmarkedsstyrelsen, der blev for-
sinket med 2 ar og 2 maneder. Tabellen viser tillige, at de
gennemsnitlige forsinkelser opgjort i maneder tiltager med
starrelsen pa projektets gkonomiske ramme. Der er saledes
en tendens til, at de tidsmassige forsinkelser, som store
projekter rammes af, har stgrre udstraekning end de forsin-
kelser, som sma projekter rammes af.

Det bemarkes, at der blandt de projekter, der ikke hav-
de overskredet tidsplanen, var 24 projekter igangverende.
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Det har derfor ikke veeret muligt at foretage en endelig op-
gerelse over forsinkelserne blandt de 124 projekter.

b. Omfanget af skonomiske problemer

63. Af spargeskemabesvarelserne fremgar det, at den op-
rindelige skonomiske ramme blev overskredet i 42 projek-
ter. | tabel 11 er de 42 projekter opdelt efter starrelse, lige-
som det er opgjort, hvor mange ekstra ressourcer der blev
tilfgrt projekterne.

Tabel 11. Overskridelser af edb-projekternes gkonomiske ramme

Edb-projektets belgbsmaessige starrelse | alt

Under 10 | 10-25 25-50 50-100 [100 mio. kr.
mio. kr. mio. kr. mio. kr. mio. kr. |og derover

Antal projekter med gkonomiske

overskridelsSer.........cccoovvviviiiiiieiieeiens 24 8 4 5 1 42
Oprindelig gkonomisk ramme i mio. kr.... 104 94 131 298 279 906
Forggelse af ramme i mio. kr. ................. 19 13 25 112 133 302
Endelig gkonomisk ramme i mio. kr. ....... 123 107 156 410 412 1.208
Forggelse af ramme i % .........ccccceeeeuees 18 14 19 38 48 33

Tabel 11 viser, at de 42 projekter, der har haft gkonomiske
problemer, oprindeligt havde en gkonomisk ramme pa i alt
906 mio. kr., men at den blev forhgjet med 302 mio. kr.,
dvs. med 33 %, til i alt 1.208 mio. kr.

Det fremgar videre af tabellen, at 24 projekter — eller
over halvdelen af de projekter, som har haft problemer med
at overholde den gkonomiske ramme — er sma projekter
med totalomkostninger pa under 10 mio. kr. | gennemsnit
fik disse projekter tilfort 18 % flere ressourcer end oprinde-
ligt planlagt. Projekter med totalomkostninger pa mellem
50 og 100 mio. kr., som havde overskredet den oprindeligt
fastsatte gkonomiske ramme, fik i gennemsnit forgget den
gkonomiske ramme med 38 %. Blandt de 5 projekter i den-
ne gruppe havde et projekt faet tilfart 56 mio. kr. til den op-
rindelige skonomiske ramme pa 20 mio. kr. Det starste pro-
jekt havde faet tilfert 133 mio. kr., svarende til en fordyrel-
se af det oprindelige projekt med 48 %.

Det fremgar dermed af tabellen, at savel sma som store
projekter har overskredet de gkonomiske rammer for pro-
jekterne. Rigsrevisionens undersggelse viste tillige, at sma
og store projekter overskred den gkonomiske ramme med
ca. samme hyppighed, og at der saledes ikke var sammen-
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haeng mellem projektets stgrrelse, og hvorvidt der opstar
gkonomiske problemer.

Det bemarkes, at der blandt de projekter, der ikke hav-
de overskredet den oprindeligt planlagte ramme for projek-
tets gkonomi, var 38 igangverende projekter. Det har der-
for ikke veeret muligt at foretage en endelig opgarelse over
de gkonomiske overskridelser blandt de 124 projekter.

64. Rigsrevisionen bad institutionerne angive, hvordan
overskridelserne af de gkonomiske rammer blev finansie-
ret. Af besvarelserne fremgar det, at for over halvdelen af
projekterne blev den gkonomiske overskridelse finansieret
ved institutionernes driftsmidler. For 2 projekter blev over-
skridelserne finansieret via bevillinger givet ved aktstykke,
mens overskridelserne for de resterende projekter blev fi-
nansieret pa anden made, fx via tilskud fra departementet
eller treek pa institutionens gkonomiske reserver.

c. Statistisk sammenfald mellem tidsproblemer og
gkonomiske problemer

65. Som navnt ovenfor var der blandt de 124 edb-pro-
jekter, som Rigsrevisionen har undersggt, 77 projekter,
hvor den tidsmassige ramme blev overskredet, og 42 pro-
jekter hvor den gkonomiske ramme blev overskredet. En
del af projekterne havde overskredet savel den tidsmaessi-
ge som den gkonomiske ramme. Rigsrevisionen har derfor
undersggt, om forsinkede projekter ogsa overskred den op-
rindeligt planlagte gkonomiske ramme, eller om overskri-
delse af den tidsmassige og gkonomiske ramme skete
uden statistisk sammenfald. Figur 9 viser antallet af hen-
holdsvis forsinkede og rettidige projekter, der overskred
den gkonomiske ramme.
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Figur 9. Statistisk sammenfald mellem tidsmaessige forsinkelser og overskridelse
af den gkonomiske ramme (alle 124 projekter)
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Figur 9 viser, at blandt de 77 projekter, som havde over-
skredet de tidsmaessige rammer havde 34 projekter tillige
overskredet de gkonomiske rammer. Ud af de 47 projek-
ter, der ikke havde tidsmassige problemer, havde 8 pro-
jekter problemer med at overholde den gkonomiske ram-
me. Dvs., at knap hver andet projekt, der var forsinket,
samtidig havde overskredet den oprindelige gkonomiske
ramme, mens kun hver sjette af de rettidige projekter hav-
de gkonomiske problemer. Den statistiske analyse viste, at
der var sammenfald mellem overskridelse af den tidsmaes-
sige ramme og overskridelse af den gkonomiske ramme.
Der blev saledes pavist, at projekter, der havde overskre-
det de skonomiske rammer, ogsa typisk blev forsinkede.

66. Rigsrevisionen undersggte desuden, om det statistiske
sammenfald mellem tidsmassige og @konomiske proble-
mer ogsa gjaldt for de 62 sma projekter, dvs. projekter
med totalomkostninger pa under 10 mio. kr. Undersggel-
sen viste, at der ikke var statistisk sammenfald mellem
tidsmaessige og gkonomiske problemer for de sma projek-
ter. Dette kan formentlig skyldes, at de ofte forholdsvis
korte forsinkelser blandt de sma projekter ikke medfarte
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behov for ekstra ressourcer til finansieringen af et eventu-
elt yderligere tidsforbrug i forbindelse med projektet.

d. Status for gennemfgrelsen af edb-projekter inden
for de enkelte ministeromrader

67. Rigsrevisionen har opgjort, hvor stor en andel af edb-
projekterne pa de enkelte ministeromrader der har over-
skredet de tidsmeessige eller gkonomiske rammer.

| opgarelsen er ministeromradernes edb-projekter ble-
vet indplaceret i 3 kategorier. Den farste kategori indehol-
der projekter uden eller med sma overskridelser af de tids-
maessige og skonomiske rammer, den anden kategori inde-
holder projekter med stgrre overskridelser af de tidsmaessi-
ge eller gkonomiske rammer, og den tredje kategori om-
fatter projekter med veesentlige overskridelser af de tids-
maessige eller gkonomiske rammer.

Justitsministeriet har efterfalgende bemarket, at mini-
steriet vil anbefale, at opggrelsen underopdeltes, sa det
fremgar, om der ved projekter med starre eller vaesentlige
overskridelser er tale om tidsmassige eller gkonomiske
overskridelser. Rigsrevisionen har som begrundelse for at
behandle de tidsmaessige og gkonomiske overskridelser
samlet lagt veegt pa, at der er statistisk sammenfald mel-
lem de 2 typer af overskridelser. Det har endvidere veeret
intentionen at vise omfanget af de konstaterede samlede
overskridelser frem for at beskrive de specifikke typer af
overskridelser pa de enkelte ministeromrader. Tabel 12 vi-
ser den opgjorte status for gennemfarelsen af edb-projek-
ter pa de enkelte ministeromrader.
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Tabel 12. Status for gennemfgrelsen af edb-projekter inden for de enkelte minister-

omrader
Projekter Heraf projekter med
Ingen Starre Veesentlige
eller sma& overskridelser | overskridelser
overskridelser
Antal Antal % Antal % Antal %

Arbejdsministeriet............oooeiiiiiii e 6 1 17 1 17 4 67

By- og Boligministeriet............cccoocuuiieeeeeiiiiiiieeen, 8 4 50 2 25 2 25

Erhvervsministeriet............ccceeiiiiiiiiieieeiiiieeee 14 6 43 3 21 5 36

Finansministeriet ... 2 1 50 0 0 1 50

Forskningsministeriet...........ccccooiiiiiiieeeeiniiiiieeens 11 4 36 3 27 4 36

Forsvarsministeriet ...........ccooevveeiieiieeeiecieeenen, 6 2 33 2 33 2 33

Ministeriet for Fgdevarer, Landbrug og Fiskeri...... 16 7 44 4 25 5 31

Indenrigsministeriet ... 4 2 50 1 25 1 25

JUSHESMINISENIEL ..o 10 4 40 6" 60 0 0

Kirkeministeriet...........cccoovviieiiiiiie e, 2 1 50 0 0 1 50

Kulturministeriet...........ccooovviiiiiiiiinie e, 4 1 25 3 75 0 0

Miljg- og Energiministeriet ............ccceeeeeeiiiiiieeen, 4 2 50 0 0 2 50

Skatteministeriet. ... 3 3 100 0 0 0 0

SocCialminISteriet .........coooiiiiiiiiie e 3 2 67 0 0 1 33

Statsministeriet. ... 1 1 100 0 0 0 0

Sundhedsministeriet............cccceeviiiiiieeeeiiiieee, 5 3 60 0 0 2 40

Trafikministeriet ..., 10 3 30 1 10 6 60

Udenrigsministeriet............covvviieeeiiieeeniieeniieeenn, 4 1 25 2 50 1 25

Undervisningsministeriet............cccoovvveeniieeniiieeenn, 1 20 1 20 3 60

@konomiministeriet...........cccovvvviieiieiie e 3 1 33 1 33 1 33

P @I 121 50 41 30 25 41 34

D Justitsministeriet har efterfglgende bemeerket til et af projekterne (Schengen), der er anfgrt med en tidsmaessig overskri-

delse p& 6 maneder, at dette efter Justitsministeriets opfattelse ikke er en korrekt angivelse, idet der ikke er tale om en for-
sinkelse af edb-projektet, men en feelles beslutning truffet af regeringerne i de nordiske lande om udskydelse af selve
Schengen-ordningens iveerkseettelse.

Note: Den farste kategori indeholder projekter uden problemer og projekter, hvor den tidsmaessige overskridelse var 1 maned
eller mindre, og overskridelsen af den gkonomiske ramme var 10 % eller derunder. Den anden kategori indeholder pro-
jekter med starre overskridelser, dvs. at forsinkelsen var mere end 1 maned, men mindre end 6 maneder, eller at over-
skridelsen af den gkonomiske ramme var mellem 10 og 25 %. Den tredje kategori omfatter projekter med vaesentlige
overskridelser, dvs. at den tidsmaessige overskridelse var over 6 maneder, eller den gkonomiske overskridelse var over
25 % af de oprindeligt planlagte totalomkostninger.

Tabellen er baseret pa oplysninger for 121 projekter, idet der ikke var de ngdvendige oplysninger for de resterende 3
projekter.

Det fremgar af tabel 12, at for 9 ministeromrader kunne
hovedparten af ministeriets edb-projekter indplaceres i den
farste kategori. Disse ministeromrader gennemfarte 50 %
eller mere af edb-projekterne med ingen eller kun sma
overskridelser. Eksempelvis var samtlige 3 projekter pa
Skatteministeriets omrade blevet gennemfart med ingen
eller sma problemer, og pa By- og Boligministeriets omra-
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de var 4 ud af 8 projekter blevet gennemfert med ingen el-
ler sma overskridelser af rammerne.

Det fremgar videre af tabellen, at for 6 ministeromrader
blev 50 % eller flere af ministeriets edb-projekter omvendt
indplaceret i den sidste kategori. Dvs., at der ved gennem-
farelsen af hovedparten af projekterne pa disse minister-
omrader var vaesentlige overskridelser af de tidsmaessige
eller gkonomiske rammer. Pa Arbejdsministeriets omrade
var der eksempelvis vaesentlige overskridelser i forbindel-
se med 67 % af ministeriets 6 edb-projekter, og inden for
Trafikministeriets omrade kunne der konstateres veasentli-
ge overskridelser i 60 % af edb-projekterne pa minister-
omradet.

Tabellen viser desuden at inden for Erhvervsministe-
riets og Ministeriet for Fgdevarer, Landbrug og Fiskeris
omrader blev der gennemfart forholdsvis mange edb-
projekter sammenlignet med de gvrige ministeromrader.
Hver af disse 2 ministeromrader havde gennemfgrt 5 pro-
jekter, hvor de oprindeligt planlagte rammer blev over-
skredet vaesentligt — svarende til ca. 1/3 af edb-projekterne
I disse ministerier. Ministeriet for Fedevarer, Landbrug og
Fiskeri har efterfglgende bemarket, at afvigelserne fra de
oprindelige rammer farst og fremmest bestar af tidsmaes-
sige forskydninger, og at disse meget ofte vil vere be-
grundet i eksterne forhold sasom forsinkelser i afklaring af
regelgrundlag eller nye &ndringer i dette samt leverander-
forhold. Dette forhold, at et projekt afsluttes senere end
planlagt, er ikke ngdvendigvis ensbetydende med, at insti-
tutionen lider et tab. Ministeriet har videre bemerket, at
14 af ministeriets 16 projekter har ingen eller sma over-
skridelser af de gkonomiske rammer, jf. Rigsrevisionens
definition. Af disse 14 projekter har 13 en funktionalitet,
der er pa hgjde med de oprindelige krav.

Endvidere har Udenrigsministeriet efterfglgende over
for Rigsrevisionen oplyst, at ministeriet for 3 af de 4 pro-
jekter, som er angivet i tabel 12, vurderer, at projekterne er
feerdiggjort, budgetmaessigt og tidsmaessigt, som aftalt, og
for det fjerde projekt vurderer, at projektet faglger tidspla-
nen og er helt i overensstemmelse med tidsplanen ikke
feerdig endnu. Ministeriet har derfor foreslaet, at de 4 pro-
jekter alle anfares under tabellens kolonne 1, "ingen eller
kun sma overskridelser”. Rigsrevisionen skal hertil be-
merke, at Udenrigsministeriets edb-projekter er blevet
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indplaceret i tabel 12 ud fra de oplysninger, som ministeri-
et har afgivet i forbindelse med besvarelse af Rigsrevisio-
nens spgrgeskema, og at en efterfalgende gennemgang af
oplysningerne ikke har givet anledning til endringer i ta-
bel 12 pa dette omrade.

Rigsrevisionen kan saledes, med udgangspunkt i tabel
12, konstatere, at der er veaesentlige forskelle mellem mini-
steromradernes evne til at gennemfare edb-projekter inden
for de planlagte rammer for projektets tidsforbrug eller
gkonomi. Efter Rigsrevisionens opfattelse bgr der settes
ind med en raekke tiltag, jf. kap. VI, for at udnytte det for-
bedringspotentiale, der findes inden for dette omrade.

e. Arsager til overskridelser af de tidsmaessige eller
gkonomiske rammer

68. For de projekter, hvor den oprindelige tidsplan blev
overskredet, blev institutionerne i spargeskemaet bedt om
at angive de primzre arsager hertil. For hvert projekt kun-
ne der ud fra en raekke givne svarkategorier angives mak-
simalt 3 arsager. Resultatet af besvarelsen for de 77 pro-
jekter, hvor tidsplanen blev overskredet, er vist i tabel 13.

Tabel 13. Arsager til edb-projekternes tidsproblemer

Antal markeringer

Den oprindelige tidsplan Var STtram............coouieeiiieieiiiie e 40
Leverandgren overholdt ikke aftalerne..............cccoovviiiiiiiiii e 21
Fejlbehgeftet teKNOIOG .. ... ..eeiiiiiiiiiii e 20
Nye interne gnsker til projektets funktionalitet 0pstod .............ccccovviieeiiiiiiiiieennnn. 18
Nye eksterne krav til projektets funktionalitet OpStod...........ccevveeeieeiiiiiiiiieeeiiiiies 11
Nye teknologiske muligheder medfgrte sendringer i tidsplanen .............cccccoeoeieees 6
Ikke tilstreekkelig tilpasning af organisationen og arbejdsprocesserne.................... 5
Der blev ikke i tilstraekkeligt omfang fulgt op pa projektet...........ccccveevveveerveiveennne. 3
Uforudsete forhold, der ikke var omfattet af kontrakten, opstod...............ccccceeeennee 3
ANAEL......coi e e e 40

Tabel 13 viser, at den hyppigst angivne arsag til, at der op-
stod tidsforsinkelser var, at den oprindeligt fastlagte tids-
plan var stram. En anden hyppig arsag var, ifglge instituti-
onerne, at leverandgren ikke overholdt de indgaede aftaler,
mens en del institutioner angav, at arsagen til forsinkelsen
var fejlbeheftet teknologi. En raekke institutioner angav
desuden som arsag til forsinkelsen, at der opstod nye gn-
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sker og krav til projektet i projektforlgbet. Kravene opstod
savel eksternt i forhold til institutionerne — fx via a&ndrin-
ger i lovgivning eller regler — som internt i institutionen,
fx i form af et gnske fra ledelsen eller brugerne om a&n-
dringer i funktionaliteten. Kun fa institutioner forklarede,
at forsinkelserne skyldtes utilstreekkelig opfelgning pa
projektet. Endelig angav mange institutioner andre arsager
til tidsforsinkelserne end de svarmuligheder, der var angi-
vet i spgrgeskemaet. Under andre arsager anfgrtes bl.a., at
projektet blev forsinket pa grund af manglende bevillinger,
manglende interne ressourcer, eller at systemet skulle &n-
dres mere radikalt end forventet.

69. Rigsrevisionen bad endvidere institutionerne om for
de 42 projekter, hvor den oprindelige gkonomiske ramme
blev overskredet, at angive de primzre arsager hertil. For
hvert projekt kunne der ud fra en raekke givne svarkatego-
rier angives maksimalt 3 arsager. Resultatet af besvarelsen
er vist i tabel 14.

Tabel 14. Arsager til edb-projekternes gkonomiske problemer

Antal markeringer

Behov for yderligere konsulentbistand...............coooveiiiiiiiiiieiiiiiee e 19
Der opstod nye interne krav til projektet .............ueeeieiiiiiiiiiieie e 15
Der blev stillet nye eksterne krav til projektet............cooooueiiiiiiiiiiiiiiieeeeiiiieeeeeee
BUAQELraMMEN VA SITAM ... .eoueiiieeieitieiesieesteaieste st sbe et sbeessesbeessesseesbesseesbesseeaneas
Der opstod heendelser, der ikke var med i kontrakten...............ccccoveeeeiiiiiiieeeennne

Leverandgren overholdt ikke aftalerne ............oooovvvviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee

P N O N N o©

Tabel 14 viser, at den hyppigst angivne arsag til, at projek-
tets gkonomiske ramme blev overskredet, var, at der op-
stod behov for yderligere konsulentbistand. Institutionerne
angav tillige, at nye interne eller eksterne krav til syste-
mets funktionalitet ofte var en arsag til overskridelse af
den gkonomiske ramme. For hvert sjette projekt blev det
angivet, at arsagen var, at budgetrammen var stram. En del
institutioner har desuden angivet "Andet” som arsag. Det
omfatter eksempelvis, at der opstod handelser, som ikke
var omfattet af kontrakten, og at projektet ikke fik tilfgrt
de interne ressourcer, som var forudsat i planen.
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Som naevnt ovenfor i pkt. 65 var der blandt de projek-
ter, der havde overskredet de gkonomiske rammer, stati-
stisk sammenfald med, at de ogsa var forsinkede. Arsager-
ne til de gkonomiske overskridelser blandt de undersagte
edb-projekter kan dermed formentlig henfares til instituti-
onernes oplysninger i tabel 13 om arsagerne til projekter-
nes forsinkelser. Eksempelvis kan behovet for yderligere
konsulentbistand som arsag til, at der opstar gkonomiske
problemer, henfares til, at en forlengelse af projektet re-
sulterede i ekstra ressourceforbrug bl.a. i forbindelse med
merforbrug af arbejdstimer, herunder konsulentbistand.

70. Opsummerende kan Rigsrevisionen konstatere, at in-
stitutionerne som primare arsager til overskridelse af de
tidsmaessige eller gkonomiske rammer angav felgende:

o Efterfalgende andringer i projektet pa baggrund af sa-
vel nye interne gnsker som nye eksterne krav til syste-
mets funktioner

e Fastleggelse af stramme rammer for projektets tidsfor-
brug og anvendelse af gkonomiske ressourcer

e Manglende overholdelse af de indgaede kontrakter fra
leverandgrens side

o Fejlbehaftet teknologi

e Behov for yderligere bistand fra eksterne konsulenter.

71. Rigsrevisionen har gennemfgrt telefoninterview med
projektansvarlige for 4 udvalgte edb-projekter, der har haft
problemer med at overholde de oprindeligt fastlagte tids-
planer og gkonomiske rammer, for at fa uddybet og ek-
semplificeret arsagerne til problemerne. Projekterne er op-
listet i tabel 15.
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Tabel 15. Udvalgte edb-projekter med problemer med tid og gkonomi

Institution Projekt Tidsforsinkelse @konomisk
overskridelse

Méaneder Mio. kr. %

Patent- og

Varemaerkestyrelsen  uPDate 30 10 14

Danmarks Statistik” ~ CVR — etablering/systemleverance 5 56 2817

EU-direktoratet Husdyrsystemet 11 13,3 44

Statens Serum Institut Opgradering af pravebesvarelsessystem 9 1,2 60

ling til det samlede CVR-projekt.

mien.

) Danmarks Statistik har besvaret 2 spgrgeskemaer vedrgrende CVR-projektet, der blev vedtaget med lov nr. 417 af 22. maj
1996 om det Centrale Virksomhedsregister. Det ene projekt er "CVR — etablering/systemleverance” — der er angivet i tabel-
len — mens det andet er "Drift af det Centrale Virksomhedsregister”. Idet CVR-projektet bestar af de 2 neevnte projekter, om-
fatter de gkonomiske oplysninger, der er angivet i tabellen og i den efterfglgende beskrivelse af projektet "CVR — etable-
ring/systemleverance”, derfor ikke fuldt ud det, der var oplyst i loven og i Akt 49 17/11 1997, hvor der blev givet en merbevil-

2 Vedrgrende overskridelsen af den oprindeligt fastlagte gskonomiske ramme har @konomiministeriet efterfglgende bemeerket,
at det ikke finder, at projektet kan sammenlignes med andre IT-projekter, hvor der gentagne gange i forlgbet er givet ekstra-
bevillinger i Igbet af selve etableringsperioden, da der meget tidligt i projektforlgbet blev foretaget en revurdering af gkono-

Tabel 15 viser, hvilke projekter der har haft problemer
med at overholde den oprindelige tidsmaessige og gkono-
miske ramme for projektet, og hvor store overskridelserne
har veeret i forhold til det, der oprindeligt var planlagt med
de enkelte projekter.

Patent- og Varemeerkestyrelsen — uPDate

72. Patent- og Varemarkestyrelsen gennemfgrer projektet
uPDate, der, pa tidspunktet for besvarelsen af spargeske-
maet, var angivet til at blive ca. 2% ar forsinket. Projektet
var oprindeligt planlagt til at vare ca. 2% ar, og var tilrette-
lagt som et meget omfattende og komplekst system. Styrel-
sen har oplyst, at det pa planleegningstidspunktet blev over-
vejet at opdele projektet i mindre dele, men at dette blev
opgivet efter draftelser med konsulenter, der mente, at pro-
jektet derved ville blive for langstrakt. Styrelsen har sup-
plerende oplyst, at i 1995, hvor projektet blev planlagt, var
anbefalingerne generelt, at man skulle lave store integrere-
de systemer frem for at opdele projektet i mindre dele.
Styrelsen oplyste, at mange medarbejdere, gennem delta-
gelse i arbejdsgrupper, havde veret involveret i udarbejdel-
sen af kravspecifikationen. Dette forarbejde blev styret af
konsulenter. Styrelsen oplyste, at fx udarbejdelse af "work-
flow” tog lengere tid end beregnet pa grund af, at der in-
ternt i institutionen var forskellige arbejdskulturer og -ruti-
ner, og at man generelt havde undervurderet vanskelighe-
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derne ved at fa tilpasset organisationen til det nye projekt.
Styrelsen vurderede, at kravspecifikationen var klar og de-
taljeret og oplyste videre, at den praecise kravspecifikation
havde sikret, at leverandgren, trods samarbejdsproblemer,
blev holdt fast pa, hvad der skulle leveres.

Styrelsen angav i spgrgeskemaet, at en af arsagerne til
forsinkelsen var, at projektets oprindeligt fastlagte tidsplan
var stram. Styrelsen oplyste supplerende, at den i overens-
stemmelse med leverandgren havde lagt en “aggressiv
tidsplan”, der ligeledes af andre konsulenter blev vurderet
som optimistisk. Tidsmaessigt begyndte projektet at skride
allerede i designfasen. Styrelsen vurderede i relation til
overskridelsen af tidsplanen, at det ville have veret en for-
del, hvis den selv havde haft medarbejdere med starre edb-
faglig viden, sa den kunne have faet bedre overblik over
projektets fremdrift. Styrelsen har endvidere oplyst, at den
vurderer, det ville have veeret en fordel, hvis eksterne kon-
sulenter havde varet involveret ogsa efter kontraktens ind-
gaelse, sa der eventuelt tidligere kunne have veret taget
hand om problemerne.

Projektets oprindeligt fastsatte gkonomiske ramme er
overskredet, og ved udgangen af 1999 oplyste styrelsen, at
der var tilfart projektet ca. 10 mio. kr. ud over det oprinde-
ligt planlagte. Styrelsen har i spgrgeskemaet angivet, at de
vaesentligste arsager til, at den oprindelige skonomiske
ramme ikke kunne overholdes, var, at leverandgren ikke
overholdt de indgaede aftaler, at der var behov for yderli-
gere konsulentbistand, og at der opstod nye teknologiske
muligheder. Styrelsen har supplerende oplyst, at der i pro-
jektforlgbet var samarbejdsvanskeligheder med leverandg-
ren, og at styrelsen pa denne baggrund inddrog eksterne
konsulenter til at foretage vurdering af fremdriften. Styrel-
sen oplyste, at inddragelse af eksterne konsulenter var den
veesentligste arsag til, at den gkonomiske ramme blev
overskredet.

Danmarks Statistik — CVR-projektet etablering/system-
leverance

73. Danmarks Statistik gennemfarer projektet "CVR-pro-
jektet etablering/systemleverance”, der blev vedtaget med
lov nr. 417 af 22. maj 1996 om det Centrale Virksomheds-
register. Ifglge spargeskemabesvarelsen skal projektet vee-
re afsluttet i februar 2000. Projektet, der oprindeligt var
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planlagt til at vare ca. 2% ar, er ifalge spgrgeskemabe-
svarelsen blevet forsinket med 5 maneder. Danmarks Sta-
tistik har i spgrgeskemaet angivet, at arsagerne til, at pro-
jektet blev forsinket, var, at den oprindelige tidsplan var
stram, og at leverandgren ikke overholdt aftalerne. Dan-
marks Statistik har supplerende oplyst, at samarbejdet med
leverandgren i forbindelse med designfasen var godt og in-
tensivt, men at der begyndte at opsta samarbejdsproblemer
I konstruktionsfasen. Danmarks Statistik oplyste, at pro-
blemerne blev sggt lgst ved, at de blev nedskrevet, nar de
blev konstateret, og herefter drgftet med leveranderen.
@konomiministeriet har efterfglgende bemarket, at man
finder, at der er tale om begraensede overskridelser af tids-
planen set i lyset af kompleksiteten i projektet, herunder at
der et tale om et kompliceret samspil mellem de centralt
IT-system og en raekke decentrale systemer hos uafhangi-
ge dataleverandgrer.

Projektet har haft en betydelig overskridelse af den op-
rindeligt fastlagte gkonomiske ramme. Projektet var oprin-
delig planlagt til at koste ca. 20 mio. kr., men den gkono-
miske ramme blev overskredet, sa projektets totalomkost-
ninger er blevet ca. 76 mio. kr. Danmarks Statistik har i
spgrgeskemaet angivet, at de veesentligste arsager til, at
den gkonomiske ramme blev overskredet, var, at budget-
rammen var stram. | relation hertil har Danmarks Statistik
supplerende oplyst, at den oprindeligt afsatte etablerings-
ramme for projektet var helt urealistisk lav, og at dette
blev konstateret forud for indgaelse af kontrakten. Dan-
marks Statistik oplyste videre, at den oprindelige gkono-
miske starrelse af projektet var fastsat pa baggrund af en
vurdering foretaget af eksterne konsulenter, men at det —
da systemet blev sendt i udbud — blev klart, at udgifterne
til etablering af systemet var vaesentlig sterre end det, der
var forudsat ved lovforslagets fremlaeggelse.

@konomiministeriet har efterfglgende forklaret, at der
meget tidligt i projektforlgbet — nemlig da kravspecifikati-
onen foreld, og der var indhentet, men ikke accepteret, til-
bud — blev foretaget en revurdering af gkonomien i projek-
tet. Efter denne revurdering blev der foretaget et nyt om-
kostningsskan i oktober 1997. Udgifterne til etablering af
CVR har ligget inden for dette omkostningsskan. Ministe-
riet har videre oplyst, at i forbindelse med revurderingen
blev projektet atter forelagt savel Finansudvalget som Er-
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hvervsudvalget. Folketinget kunne pa dette tidspunkt have
valgt at stoppe projektet, hvilket ville have haft meget be-
graensede konsekvenser, idet der ikke var taget gkonomi-
ske bindende beslutninger med hensyn til kontrakt pa det
tidspunkt, hvor revurderingen blev foretaget. @konomimi-
nisteriet har endvidere efterfalgende bemarket, at CVR-
projektet ikke kan sammenlignes med andre IT-projekter,
hvor der gentagne gange i forlgbet er blevet givet ekstra-
bevillinger i lgbet af selve etableringsperioden.

Vedrgrende tilretteleeggelsen af projektet har Danmarks
Statistik supplerende forklaret, at forarbejdet, der 14 til
grund for den oprindelige vurdering af projektets gkono-
mi, ikke var tilstraekkeligt underbygget, og at der ikke var
fuld forstaelse for kompleksiteten i systemet hos de eks-
terne konsulenter og dermed, hvad projektet ville koste.
Projektet blev sat i bero, da det blev klart, at den oprinde-
ligt planlagte ramme var urealistisk lav. Den efterfglgende
revurdering af projektets gkonomi — der blev foretaget af
nye eksterne konsulenter — har, ifglge Danmarks Statistik,
vist sig at holde. Danmarks Statistik oplyste, at en af erfa-
ringerne fra projektforlgbet var, at en mere preecis vurde-
ring af omkostningerne for projektet forudsatter, at man
detaljeret kender kravene til systemet og funktionaliteten.
Danmarks Statistik vurderede i relation hertil, at man ville
have kunnet give et bedre prisskan over projektet, hvis der
forst var blevet givet en mindre planlaegningsbevilling,
som fx kunne veere anvendt til at foretage en tilbundsgaen-
de undersggelse og beregning af omkostninger, herunder
at fa udarbejdet kravspecifikationen. Herefter ville der
kunne foreleegges bevillingsmyndighederne en etable-
ringsansggning.

Danmarks Statistik oplyste, at den udarbejde kravspeci-
fikation var meget grundig, og at specifikationskravene lg-
bende i processen var blevet vurderet af en ekstern konsu-
lent. Der var bade involveret funktionelle og logistiske
eksperter i denne proces, og dette var medvirkende til, at
der ikke senere blev @&ndret vaesentligt i kravene og funk-
tionaliteten i forhold til det oprindeligt planlagte. Ved kon-
traktudformningen var der anvendt en tilpasset K 33, og
man havde ved kontraktudformningen anvendt erfaringer
fra Told- og Skattestyrelsen og Arbejdsmarkedsstyrelsen,
ligesom Kammeradvokaten havde veeret inddraget.
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Danmarks Statistik oplyste endvidere, at man havde go-
de erfaringer med, at man lgbende i projektet havde an-
vendt en kvalitetsstyringsmodel, hvor der hver 2. eller
hver 3. maned var blevet foretaget en faglig vurdering og
gennemgang af projektet af en neutral person. Gennem-
gangen mundede ud i en mindre rapport, hvor der blev fo-
kuseret pa risici og hovedlinjer i projektet. @konomimini-
steriet har efterfalgende bemeerket, at den anvendte kvali-
tetssikringsmodel yderligere havde den fordel, at den neu-
trale kvalitetsrevisor ngd stor anerkendelse i hele projek-
tet, hvilket bidrog til at skabe et godt overblik pa tveers af
mange interessenter.

EU-direktoratet — Husdyrsystemet

74. EU-direktoratet gennemfarer edb-projektet "Husdyr-
systemet”, der bade har overskredet de tidsmassige og
gkonomiske rammer. Projektet var oprindelig planlagt til
at vare 1 ar og 8 maneder. Pa tidspunktet for besvarelsen
af spargeskemaet forventede direktoratet, at projektet ville
blive forsinket med i alt 11 maneder. | spgrgeskemaet har
direktoratet oplyst, at de veesentligste arsager til, at projek-
tet er blevet forsinket, og at den gkonomiske ramme blev
overskredet, var, at der blev stillet nye eksterne krav til
projektet, sa funktionaliteten blev udvidet. Direktoratet har
supplerende oplyst, at forsinkelsen skyldtes, at der blev
vedtaget nye regler i forbindelse med vedtagelsen af EU-
landbrugsreformen, og at direktoratet derfor matte omleaeg-
ge udviklingsarbejdet med projektet i henhold til de nye
krav. Direktoratet oplyste videre, at den omfattende juste-
ring af systemet medfarte et behov for yderligere konsu-
lentbistand, hvilket var en medvirkende arsag til, at den
gkonomiske ramme ikke kunne overholdes. Direktoratet
fandt ikke, at sagen kunne have vearet handteret anderle-
des, da nye krav som fglge af lovmaessige &ndringer skul-
le indarbejdes.

Direktoratet har dog oplyst, at det indledende analysear-
bejde til projektet tog lidt lengere tid og blev lidt dyrere
end forventet, da man havde undervurderet opgavens om-
fang. Herunder havde man fx undervurderet, at dialogen
mellem medarbejdere med substanskendskab og leverande-
ren godt kan veere vanskelig, da det er 2 forskellige fag-
grupper, der skal kommunikere. Direktoratet understregede,
at en god dialog med leverandgren og internt mellem med-
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arbejdere fra forskellige faggrupper er en ngdvendig forud-
setning for udarbejdelsen af en god kravspecifikation.

Vedrgrende tilretteleeggelsen og gennemfarelsen af edb-
projekter fandt direktoratet generelt, at det var veesentligt,
at der pa forhand er sikret et tilstreekkeligt stort antal in-
terne ressourcer til stgrre udviklingsopgaver. Det var direk-
toratets erfaring, at der som minimum skal anvendes %2-1
intern time, nar der anvendes 1 leverandgrtime.

Ministeriet har efterfglgende bemarket, at direktoratet
har oplyst, at den reviderede tidsplan for ibrugtagning af
husdyrsystemets 3. fase overholdes, og at systemet forven-
tes taget i brug den 3. november 2000.

Statens Serum Institut — Opgradering af pravebesvarelses-
system

75. Statens Serum Institut havde tilsvarende erfaringer
med forsinkelser af projektet "Opgradering af prgvebesva-
relsessystem”, der var planlagt til at vare 4 maneder, men
som kom til at vare 13 maneder. Af spgrgeskemabesvarel-
sen fremgar det, at projektets oprindeligt planlagte gkono-
miske ramme ligeledes blev overskredet med 1,2 mio. kr.,
sa totalomkostningerne blev pa 3,2 mio. kr. Statens Serum
Institut angav i spargeskemaet, at de veesentligste arsager
til, at projektet blev forsinket, var, at tidsplanen var stram,
at der blev stillet nye eksterne krav til projektet, og at det
daveerende system skulle endres mere radikalt, end leve-
randgren oprindelig antog. Som arsag til, at den gkonomi-
ske ramme blev overskredet, har Statens Serum Institut
angivet, at leverandgren ikke overholdt aftalerne, at bud-
getrammen var stram, og at de &ndringer, som skulle fore-
tages i systemet, var betydeligt mere omfattende end farst
antaget.

Sundhedsministeriet har supplerende oplyst, at de vee-
sentligste arsager til overskridelserne af tidsplanerne og de
gkonomiske rammer har vearet, at det eksterne arbejde med
beskrivelser af de nye standarder, som det opgraderede sy-
stem skulle leve op til, ikke var tilstraekkeligt feerdiggjort
til, at de kunne implementeres umiddelbart, og at der ogsa i
projektforlgbet blev @ndret pa kravene. Statens Serum In-
stitut har videre oplyst, at det var vanskeligt at planleegge
projektet pracist pa grund af usikkerhed om kravene, og at
der derfor var store vanskeligheder med at styre det tids-
maessige forlgb. Instituttet har endvidere oplyst, at projek-
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tet blev forsinket pa grund af leverandgrproblemer, men at
de vaesentligste arsager til leverandgrproblemerne var af-
ledt af de upreecise krav, der blev stillet til systemet.

f. Arsager til at tidsplanen eller den gkonomiske
ramme holdt

76. For de 47 projekter, som pa undersggelsestidspunktet
ikke var blevet forsinkede, bad Rigsrevisionen institutio-
nerne om at angive de primare arsager hertil. For hvert
projekt kunne der ud fra en raekke givne svarkategorier an-
gives maksimalt 3 arsager. De mulige svarkategorier og re-
sultatet af besvarelsen for de 47 projekter er vist i tabel 16.

Tabel 16. Arsager til at tidsplanen blev overholdt

Antal markeringer

Der blev fulgt stramt 0p PA tIdSPIANEN .......c..cveiiviiiiiie e 25
Projektets tidsforlgb havde stor bevagenhed fra ledelsen..............ccccoceevervirerennne 20
Velfungerende samarbejde med leverand@ren............ccvveeeeieiiiiiiiiieeeeiciiiieeeeee e 18
Aftaler mellem eksterne parter og institutionen blev overholdt...................ccccc....... 14
Der opstod ingen vaesentlige uforudsete haendelser............ooicieiiieiiiiiiiieeeennne 10
Interne aftaler blev overholdt...............cooooiiiiiiiiii 8
Uforudsete haendelser afhjulpet ved mindre justeringer i tidsplanen...................... 8
Uforudsete haendelser afhjulpet ved justeringer i projektets funktioner.................. 4
Tidsplanen indeholdt ekstra tid til uforudsete heendelser ..............ccccoiveeiiiiiennnen. 3
16 = PP PP 8

Tabel 16 viser, at den hyppigst angivne arsag til, at projek-
tet kunne gennemfgres inden for den fastsatte tidsramme
var, at der blev fulgt stramt op pa projektet. Endvidere var
stor bevagenhed fra ledelsen en hyppig arsag til, at tidspla-
nen kunne overholdes. En stor del af institutionerne har sa-
ledes angivet, at den made projektet er blevet styret pa, har
veeret en vigtig arsag til, at tidsplanen blev overholdt. End-
videre har en raekke institutioner angivet, at et velfunge-
rende samarbejde med leverandgren samt overholdelse af
aftaler med eksterne parter var vasentlige arsager til, at
tidsplanen holdt. Kun fa institutioner har angivet, at en ar-
sag til, at tidsplanen holdt, var, at der var indlagt ekstra tid
til uforudsete haendelser. Endelig viser tabel 15, at et me-
get begraenset antal institutioner angav, at arsagen til, at
tidsplanen holdt, var, at der blev justeret i projektets funk-
tionalitet. Dette bekreeftes af det i pkt. 60 navnte forhold,
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at institutionerne generelt ikke sleekkede pa kravene til
funktionaliteten for at overholde tidsrammen.

77. For de 82 projekter, hvor den gkonomiske ramme, pa
tidspunktet for undersggelsen, ikke var overskredet, bad
Rigsrevisionen tillige institutionerne angive arsagerne her-
til. De mulige svarkategorier og resultatet af besvarelsen

for de 82 projekter er vist i tabel 17.

Tabel 17. Arsager til, at den gkonomiske ramme holdt

Antal markeringer

Aftalte priser med leverandgren holdt .............oooveiiiiiiiiiiieic e
Det opstod ingen veesentlige uforudsete udgifter............ocovviiiiieiiieeiiiiee e
Der blev fulgt stramt 0p PA DUAGELLEL ..........ccevviiriiieieierece et
Den gkonomiske ramme var fastsat ud fra stramme og klare betingelser ..............
Der var et teet og velfungerende samarbejde med leverandgren.............c.cccceeenne

Projektet havde stor bevagenhed fra ledelSen .............ccccveeveieevieceeie s

42
33
31
24
22
19
14
11

3
11

Tabel 17 viser, at de hyppigst angivne arsager til, at pro-
jektet kunne gennemfares inden for den oprindelige gko-
nomiske ramme, var, at de aftalte priser med leverandgren
holdt, samt at der ikke opstod veesentlige uforudsete ud-
gifter. Stram opfelgning pa budgettet og stor bevagenhed
fra ledelsen var ogsa hyppigt angivne arsager til, at den
gkonomiske ramme kunne overholdes. Endvidere angav
institutionerne som arsag for hvert fjerde projekt, at den
gkonomiske ramme var fastsat ud fra stramme og klare be-
tingelser. Et teet og velfungerende samarbejde med leve-
randgren blev angivet som arsag med ca. den samme hyp-
pighed. Det fremgar videre af tabel 17, at institutionerne
kun for meget fa projekter angav, at systemets funktionali-
tet var blevet reduceret for at overholde projektets gko-

nomiske ramme.

78. Pa baggrund af institutionernes besvarelser kan der
opstilles falgende arsager til, at en raekke projekter pa tids-
punktet for Rigsrevisionens undersggelse var blevet gen-
nemfart uden overskridelse af de tidsmaessige eller de gko-

nomiske rammer:
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e Grundig planlegning og afklaring af betingelserne for
projektet

e Stram opfalgning pa de opstillede budgetter og planer

e Velfungerende samarbejde med leverandgr og andre
eksterne parter, hvor de indgaede aftaler blev overholdt

e Stor bevagenhed over for projektet fra ledelsens side.

79. Rigsrevisionen har gennemfgrt telefoninterview med
projektansvarlige for 2 udvalgte edb-projekter, der har
overholdt de oprindeligt fastlagte tidsplaner og gkonomi-
ske rammer for projekterne for at fa uddybet og eksempli-
ficeret arsagerne til, at der ikke er opstaet problemer.

Told- og Skattestyrelsen — Toldprojektet

80. I modsatning til de 4 fgr omtalte projekter er Told- og
Skattestyrelsens projekt ”Toldprojektet” blevet gennem-
fart uden overskridelser af de oprindeligt fastlagte tids-
maessige og skonomiske rammer for projektet.

Told- og Skattestyrelsen har i spgrgeskemaet oplyst, at
projektet er gennemfart inden for den oprindeligt fastsatte
tidsramme og har angivet, at arsagen til, at der ikke opstod
tidsmassige problemer, var, at der var et velfungerende
samarbejde med leverandgren, at der blev foretaget stram
opfalgning pa projektet, og at der i gvrigt ikke opstod vae-
sentlige uforudsete haendelser. Styrelsen har ligeledes an-
givet, at projektet er blevet gennemfgrt uden overskridel-
ser af den oprindeligt fastsatte gkonomiske ramme, og at
de veesentligste arsager hertil var, at der blev fulgt stramt
op pa budgettet, at den gkonomiske ramme var fastsat pa
stramme og klare betingelser, og at der ikke opstod vee-
sentlige uforudsete haendelser.

Styrelsen har supplerende oplyst, at der blev foretaget
stram opfalgning pa projektet ved ugentlige mader i pro-
jektledelsen, hvor projektets fremdrift, eventuelle tvivls-
spgrgsmal og @ndringsforslag til projektet blev draftet, og
hvor en opfalgningsliste pa projektet blev gennemgaet.
Styrelsen har desuden oplyst, at projektgruppen ugentligt
fulgte op pa tids- og aktivitetsplanen for projektet og udar-
bejdede statusrapporter med en opdateret tids- og aktivi-
tetsplan til de manedlige styregruppemgader. Pa styregrup-
pemgderne blev "opfalgningslisten” desuden gennemgaet,
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ligesom der blev foretaget opfalgninger pa budgettet. Sty-
relsen har uddybende forklaret, at en del af den stramme
styring af projektet bestod i, at de mange andringsforslag,
der ofte stilles til et projekt, kun blev godkendt, hvis det
ikke fik konsekvenser for tidsplanen eller for projektets
gkonomi. De &ndringsforslag, der fremkom, men som ik-
ke blev godkendt, vil alternativt blive sggt indarbejdet, nar
der senere skal laves en ny version af systemet. Den
stramme opfglgning pa projektet var saledes ogsa baseret
pa en konsekvent handtering af nye gnsker, som ville have
tidsmaessige eller gkonomiske konsekvenser for projektet.

Skatteministeriet har efterfalgende oplyst, at det er kor-
rekt, at projektet fglger de kontraktligt fastsatte milepeele,
men at den endelige aflevering af systemet farst finder
sted den 1. juli 2000. Der er saledes tale om, at projektet
var igangveerende pa undersggelsestidspunktet.

Styrelsen har vedrgrende samarbejdet med leverande-
ren oplyst, at leverandgren bade var reprasenteret i styre-
gruppe, projektgruppe og i arbejdsgruppe, hvilket vil sige,
at der var samarbejde pa alle niveauer. Told- og Skattesty-
relsen har dog angivet, at forudsatningerne for et godt
samarbejde var en klar kontrakt og enighed om projektets
kravspecifikation. Styrelsen oplyste videre, at den, inden
samarbejdet med leverandgren blev pabegyndt, grundigt
havde forberedt projektet og udarbejdet kravspecifikatio-
nen. Kravspecifikationen var indarbejdet i kontrakten, der
var meget detaljeret, hvormed risikoen for fejlfortolknin-
ger af kontrakten — ifglge styrelsen — var minimeret. Told-
og Skattestyrelsen har endvidere angivet, at der — for bade
styrelsen som kunde og for leverandgren — kun var udpe-
get en ansvarlig for hver aktivitet/delprodukt, samt at
kommunikationen var enkel, dvs., at styrelsen kun diskute-
rede med hovedleverandgren og ikke med eventuelle un-
derleverandgrer.

Sofartsstyrelsen — Lokalt gkonomisystem, Navision Stat

81. Sefartsstyrelsens projekt Lokalt gkonomisystem, Na-
vision Stat, er ligeledes blevet gennemfart uden overskri-
delser af de tidsmaessige eller gkonomiske rammer. Styrel-
sen har i spgrgeskemaet angivet, at de vaesentligste arsager
til, at tidsplanen kunne overholdes, var, at de interne afta-
ler blev overholdt, og at der i tidsplanen var indlagt ekstra
tid til uforudsete handelser. Som arsager til, at den gko-
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nomiske ramme holdt, har styrelsen angivet, at der ikke
opstod vaesentlige uforudsete udgifter, og at de priser, der
var aftalt med leverandgren, holdt.

Styrelsen har supplerende oplyst, at den fandt, at de vee-
sentligste forudseetninger for et godt samarbejde med le-
verandgren er, at leverandgrens repraesentanter er fagligt
kompetente, at de kan seette sig ind i projektet, og at de har
et godt kendskab til den institution, de skal samarbejde
med. Det var i denne sammenhang styrelsens vurdering,
at et godt valg af leverandgr bl.a. kan sikres gennem anbe-
falinger vedrgrende faglighed og indledende mgader, hvor
kemien mellem institution og leverander kan vurderes.
Styrelsen fremhzevede videre, at den lgbende havde an-
vendt kontrakten ved mgder afholdt mellem styrelsen og
leverandgaren.

Safartsstyrelsen oplyste i relation til, at de interne afta-
ler blev overholdt, at projektgruppen var lille. Styrelsen
fandt, at det var afgerende, at projektgruppens faglige
kompetencer var brede nok, men at der samtidig ikke var
flere personer i gruppen, end hvad der var ngdvendigt.

Styrelsen fandt desuden, at store integrerede systemer
med den nyeste teknologi har en stor risiko for at fa pro-
blemer. Den fandt derfor, at det var vigtigt, at man — i for-
bindelse med planlaegningen af et projekt — ikke bliver for
ambitigs, og at man med fordel kan opdele projektet i fa-
ser og moduler. Pa denne made bliver projektet mere over-
skueligt, ligesom systemet — ifglge styrelsens vurdering —
bliver mere fleksibelt, hvis der skal foretages a&ndringer.

Rigsrevisionens bemeerkninger

Rigsrevisionens undersggelse har vist, at 77 edb-projekter,
svarende til knap 2/3 af samtlige undersggte edb-projekter,
overskred den planlagte tidsmaessige ramme.

Overskridelsen af tidsrammen kunne i gennemsnit op-
gares til 9 maneder, svarende til en relativ forleengelse pa
49 %, og enkelte projekter havde meget veesentlige over-
skridelser af tidsrammen.

Undersggelsen har endvidere vist, at 42 edb-projekter,
eller ca. 1/3 af samtlige projekter, overskred den gkonomi-
ske ramme. De 42 projekter havde faet tilfart yderligere
godt 300 mio. kr., hvilket svarer til en gennemsnitlig over-
skridelse p& 33 %. Rigsrevisionen kunne i tilknytning hertil
konstatere, at projektets gkonomiske stgrrelse ikke havde
nogen indflydelse pa, hvorvidt projektet overskred den
tidsmeessige eller gkonomiske ramme eller ej. Yderligere
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kunne det konstateres, at der var statistisk sammenfald
mellem overskridelse af den tidsmaessige og gkonomiske
ramme, sa projekter, der overskred den gkonomiske ram-
me, ogsa typisk var forsinkede.

Undersggelsen viste desuden, at der var vaesentlige
forskelle mellem ministeromradernes resultater med hen-
syn til at gennemfgre edb-projekter inden for de planlagte
rammer for projektets tidsforbrug eller gkonomi. Efter Rigs-
revisionens opfattelse kan anbefalingerne i kap. VI veere
med til at sikre en bedre projektgennemfarelse.

Ud fra gennemgangen af de angivne arsager til tids-
maessige og gkonomiske overskridelser samt arsager til, at
projekter har kunnet gennemfgres problemfrit kan Rigsrevi-
sionen konstatere, at planleegning og styring er af afggren-
de betydning for, om edb-projekter gennemfgres problem-
frit. Undersggelsen viste tillige, at samarbejdet med leve-
randgren er et vaesentligt element i projektgennemfgrelsen.

For en neermere uddybning henvises i gvrigt til Rigsre-
visionens anbefalinger til gennemfarelse af edb-projekter i
kap. VI.

IV. Undersggelse af 2 udvalgte edb-projekter

A. Indledning

82. Rigsrevisionen har udvalgt 2 edb-projekter til en neer-
mere undersggelse af projektforlgbene. De 2 projekter er
ud over at vaere vaesentlige for de pageldende institutio-
ners opgavevaretagelse ogsa blandt de gkonomisk starste
projekter i undersggelsen.

De 2 projekter er Arbejdsmarkedsstyrelsens projekt
"AMANDA” og Forsvarsministeriets projekt "DeMars”.
DeMars er det gkonomisk starste projekt i Rigsrevisionens
undersggelse med totalomkostninger pa ca. 870 mio. kr.
Budgettet for AMANDA-projektet omfatter totalomkost-
ninger pa ca. 412 mio. kr. til og med 1999, og gennemfg-
relsen af AMANDA-projektet vil veere dobbelt sa lang tid
som oprindeligt planlagt, ligesom forsinkelserne har med-
fort betydelige meromkostninger. Begge projekter er
igangvaerende. AMANDA-projektet forventes afsluttet i lo-
bet af 2000, mens DeMars-projektet ifglge planerne vil vee-
re afsluttet i slutningen af 2003.

Rigsrevisionen skal bemearke, at de 2 projekter ikke er
eksempler pa gennemsnitsprojekter, men at de kan illustre-
re nogle forhold omkring gennemfarelsen af edb-projek-
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ter. Rigsrevisionen skal dermed understrege, at det pa bag-
grund af de 2 projekter ikke er muligt at drage generelle
konklusioner.

Formalet med undersggelsen af 2 udvalgte edb-projek-
ter er

e Kkort at beskrive 2 gkonomisk veesentlige projektforlgb.

83. Rigsrevisionens undersggelse af de 2 projekter er fo-
retaget med udgangspunkt i spgrgeskemabesvarelserne om
de 2 edb-projekter. Rigsrevisionen har desuden foretaget
interview i Arbejdsmarkedsstyrelsen.

I undersggelsen af AMANDA-projektet er kontraktind-
gaelsen mellem Arbejdsmarkedsstyrelsen og det daveaerende
Datacentralen A/S i 1996, samt forhold i forbindelse her-
med, ikke inddraget. Vedrgrende de gkonomiske oplysnin-
ger om AMANDA-projektet er der for projektets anvendel-
se af internt ressourceforbrug medtaget oplysninger frem til
maj 2000, mens gvrige gkonomiske oplysninger vedrarer
perioden 1996-2000. Oplysninger om tid og funktionalitet
vedrgrer perioden 1996-1999. Da AMANDA-projektet er
igangveerende (maj 2000), har Rigsrevisionen ikke foretaget
specifikke undersggelser vedrgrende funktionaliteten, her-
under efterpravet om arbejdsministerens oplysninger herom
til Finansudvalget har veeret fyldestgarende.

Vedrgrende DeMars-projektet er Rigsrevisionen lgben-
de informeret om udviklingen i projektet, idet Rigsrevisio-
nen er repraesenteret i falgegruppen til DeMars. Der er
derfor ikke foretaget supplerende interview med Forsvars-
kommandoen om DeMars.

Rigsrevisionens undersggelse af de 2 projekter har ikke
karakter af en udtgmmende undersggelse af de 2 pagel-
dende edb-projekter.

B. AMANDA

a. Indledning

84. AMANDA-projektet blev igangsat i juni 1996 pa ini-
tiativ fra AF-regionschefer og Arbejdsmarkedsstyrelsens
direktion og skulle erstatte AF’s hidtidige edb-system AF-
MATCH.

Ifalge Arbejdsmarkedsstyrelsen var formalet med
AMANDA: At levere bedre service, modernisering, at sik-
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re bedre ressource-, aktivitets- og produktionsstyring, at
forbedre den interne vidensopbygning/information og at
efterleve nye love og regler, hvortil kommer, at projektet
var et led i tilpasning til forandringer i omgivelserne.
Projektet er opdelt i 2 faser, hvor den farste fase, der
omfatter sagsbehandlingssystem, planlegningssystem og
gkonomisystem, skal erstatte det hidtidige system AF-
MATCH. Den anden fase omfatter intern administration,
driftsplanleegningssystem og informationsservice.

b. Projektets varighed

85. Arbejdsmarkedsstyrelsen har i spgrgeskemabesvarelsen
oplyst, at AMANDA blev igangsat i juni 1996, og at det op-
rindeligt planlagte afslutningstidspunkt var fastsat til august
1998. Tidsplanen er blevet forleenget flere gange i projekt-
forlgbet. Arbejdsmarkedsstyrelsen har i spgrgeskemaet an-
givet, at AMANDA i alt vil blive forsinket 26 maneder, og
har primo 2000 oplyst, at det fastsatte afslutningstidspunkt i
oktober 2000 forventes at kunne overholdes.

86. Arbejdsministeren har ved flere aktstykker orienteret
Finansudvalget om udviklingen i AMANDA-projektet.

Projektets oprindeligt fastlagte hovedtidsplan fremgar
af aktstykke nr. 242 af 16. april 1996. Herefter er Finans-
udvalget blevet orienteret om udviklingen ved

e aktstykke nr. 330 af 27. august 1997,

e aktstykke nr. 250 af 16. juni 1998,

o aktstykke nr. 65 af 24. november 1998,

o aktstykke nr. 125 af 19. februar 1999,

e aktstykke nr. 141 af 16. marts 1999,

e aktstykke nr. 219 af 18. maj 1999,

e aktstykke nr. 254 af 25. juni 1999,

o aktstykke nr. 44 af 19. oktober 1999,

o aktstykke nr. 135 af 25. januar 2000 og

o aktstykke D af 2. maj 2000 (delvis fortroligt).

Rigsrevisionen kan konstatere, at den ferste orientering til
Finansudvalget blev givet ca. halvvejs i det oprindeligt
fastlagte projektforlgb ved aktstykke nr. 330 af 27. august
1997, og at den anden orientering blev givet efter ca. 2 ar
ved aktstykke nr. 250 af 17. juni 1998. Ved disse oriente-

Side 81



Rigsrevisionen

ringer blev projektet udskudt med i alt 6 maneder. De star-
re forsinkelser af projektet indtraf saledes sent i det oprin-
deligt planlagte forlgb. Rigsrevisionen kan videre konsta-
tere, at arbejdsministeren, efter Finansudvalgets anmod-
ning af 2. september 1998, afgiver kvartalsvise orienterin-
ger om udviklingen i projektet.

87. | forhold til samtlige edb-projekter i undersggelsen er
AMANDA blandt de 17 projekter med den laengste tids-
maessige udstraekning — dvs. med en varighed pa 4 ar eller
derover — og er samtidig blandt de projekter, der har haft
de sterste tidsmeaessige forsinkelser.

| besvarelsen af spgrgeskemaet angav Arbejdsmarkeds-
styrelsen, at en af de veesentligste arsager til forsinkelsen
var, at tidsplanen fra starten var stram. Den stramme tids-
plan viste sig bl.a. ved, at der i projektforlgbet var tilrette-
lagt mange indbyrdes afhangige parallelaktiviteter, hvilket
indebar, at forsinkelser pa ét omrade fik konsekvenser for
en rekke andre aktiviteter.

Arbejdsmarkedsstyrelsen angav desuden som arsag til
forsinkelsen, at leverandgren ikke overholdt de indgaede
aftaler.

Endelig har styrelsen angivet, at nye eksterne krav til
AMANDAs funktioner, som fglge af arbejdsmarkedsrefor-
mens 3. fase ogsa medfarte, at projektet blev forsinket.

88. Arsagerne til forsinkelsen i AMANDA-projektet afvi-
ger saledes ikke veasentligt fra det generelle billede, hvor
nogle af de hyppigst angivne arsager var en stram tidsplan,
problemer i samarbejdet med leverandgren, samt nye krav
til systemets funktionalitet.

c. Projektets gkonomi

89. Ved aktstykke nr. 242 af 16. april 1996 saggte arbejds-
ministeren om Finansudvalgets tilslutning til, at Arbejds-
markedsstyrelsen indgik kontrakt om levering af AMAN-
DA-projektet. Af aktstykket fremgar det, at projektets
gkonomiske ramme var pa 268 mio. kr. (214,4 mio. kr.
ekskl. moms), og at den omfattede udgifter til fase 1, fase
2 0g konsulentbistand.
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90. Rigsrevisionen bad i spgrgeskemaet ultimo 1999 Ar-
bejdsmarkedsstyrelsen angive projektets totalomkostnin-
ger ifglge de seneste budgetter. Styrelsen oplyste i besva-
relsen af spgrgeskemaet, at de AMANDA-relaterede mer-
udgifter vedrgrende perioden 1996-1999 i alt udgjorde
133,3 mio. kr. Af de 133,3 mio. kr. var 35,8 mio. kr. pro-
jektudviklingsudgifter (konsulentbistand og ngdvendige
videreudviklinger) relateret til den forleengede projektpe-
riode, mens resten var AMANDA-relaterede driftsudgif-
ter. Styrelsen oplyste, at udgifterne bl.a. relaterede sig til
endringer af AF’s infrastruktur og omkostninger til den
ngdvendige dobbeltdrift af AF’s edb-system og den nye
platform til AMANDA-systemet, der var ngdvendiggjort
af den forleengede projektperiode. Hertil kom et internt
ressourceforbrug, som for 1996 til 1999 i alt blev skannet
til 64,5 mio. kr., hvoraf den interne ressourceforbrug til
udvikling og implementering mv. udgjorde 48,0 mio. kr.,
og ressourceforbruget til uddannelse mv. udgjorde 16,5
mio. kr. | de 16,5 mio. kr. indgik ogsa udvikling af uddan-
nelsesmateriale. Udgifterne til det interne ressourceforbrug
fremgik ikke af aktstykke nr. 242 af 16. april 1996.

Projektets totalomkostninger udgjorde saledes ved ud-
gangen af 1999 i alt 412,2 mio. kr. Arbejdsministeriet har
oplyst, at de AMANDA-relaterede udgifter er finansieret
af Arbejdsformidlingens ordingre driftsbevilling og Ar-
bejdsministeriets generelle reserve, mens det interne res-
sourceforbrug er finansieret af henholdsvis AF’s og Ar-
bejdsmarkedsstyrelsens ordinzre driftsbevilling. Tabel 18
viser omkostningernes fordeling.

Tabel 18. AMANDA-projektets totalomkostninger 1996-1999

Mio. kr. (ekskl. moms)

Oprindelig BeVIllING.........cooiiiiiiir e 214,4
AMANDA-relaterede Merudgifter...........cccvveiieeiiiiiiiiiiee e 133,3
Heraf:
Forlaenget projektperiode. ............coou i iiiiiiiiee i 35,8
D] 1 1 PP 97,5
Internt ressoUrceforbrug.........ccvvvviiei i 64,5
Heraf:
Udvikling og implementering............oooo i 48,0
(00 [0 P g1 0[] £ 16,5
Totale omkostninger 1996-1999 ...........cciiiiiiiiiiiiiiieee e 412,2
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91. Af finansloven for 2000, § 17.45.01, fremgar det, at
Arbejdsmarkedsstyrelsen har faet forhgjet bevillingen til
AMANDA-projektet med 50 mio. kr.

| aktstykke nr. 135 af 25. januar 2000 oplyste arbejds-
ministeren, at der fortsat var en raekke usikkerheder knyt-
tet til den endelige budgettering af de AMANDA-relatere-
de udgifter i 2000. Usikkerhederne knyttede sig bl.a. til de
retlige udestdender mellem Arbejdsmarkedsstyrelsen og
CSC (leverandgren), samt til de endelige gkonomiske kon-
sekvenser af tilretningen af AMANDA til de seneste &n-
dringer i arbejdsmarkedslovgivningen. Endelig var den
gkonomiske usikkerhed, ifglge arbejdsministeren, knyttet
til yderligere forventede udgifter til videreudvikling og
vedligeholdelse efter idriftseettelse af 1. fase. Arbejdsmini-
steren oplyste, at merudgifterne forventedes finansieret in-
den for Arbejdsministeriets samlede ramme.

| flere af de tidligere naevnte aktstykker, jf. pkt. 86, er
Finansudvalget blevet orienteret om udviklingen i projek-
tets skonomi, senest i aktstykke nr. D af 2. maj 2000, hvor
de AMANDA-relaterede merudgifter vedrgrende perioden
1996-2000 samlet blev opgjort til ca. 194 mio. kr., inkl.
finanslovbevillingen pa de 50 mio. kr.

Hvad angar det interne ressourceforbrug til udvikling,
implementering og uddannelse af brugere mv., fremgar det
af arbejdsministerens besvarelse af spgrgsmal nr. 69 af 10.
maj 2000 fra Folketingets Arbejdsmarkedsudvalg, at Ar-
bejdsmarkedsstyrelsen har skgnnet, at dette belab sig til 86
mio. kr. fra 1996 til 1. maj 2000.

92. Styrelsen har i spgrgeskemaet angivet, at en af de vee-
sentligste arsager til, at der er afholdt merudgifter var, at
leverandgren ikke overholdt de indgaede aftaler, at der op-
stod behov for yderligere konsulentbistand, og at der blev
stillet nye eksterne krav til projektet i forbindelse med
gennemfgarelsen af arbejdsmarkedsreformens 3. fase.

Sammenlignes de arsager Arbejdsmarkedsstyrelsen har
angivet med besvarelserne fra de gvrige projekter i under-
sggelsen, kan det konstateres, at Arbejdsmarkedsstyrelsens
besvarelse kun adskiller sig fra det generelle billede, for sa
vidt angar leverandgrproblemer. | den generelle besvarelse
var det forholdsvis fa institutioner, der angav leverandgr-
problemer som arsag til, at der opstod gkonomiske proble-
mer.
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93. Arbejdsministeriet har oplyst, at ministeriet ikke fin-
der, at afholdelsen af de AMANDA-relaterede udgifter
kan betragtes om en overskridelse af den oprindelige gko-
nomiske ramme, som angivet i aktstykke nr. 242 af 16.
april 1996, hvorfor ministeriet ikke finder, at der er tale
om en overskridelse af den gkonomiske ramme for projek-
tet. Arbejdsministeriet oplyste som begrundelse, at akt-
stykkebevillingen (aktstykke nr. 242 af 16. april 1996) pa
214,4 mio. kr. (ekskl. moms) har veeret/forventes forbrugt
til de i aktstykket forudsatte formal, og Arbejdsmarkeds-
styrelsen saledes har faet leveret de i aktstykket beskrevne
ydelser for bevillingen. Det var saledes forudsat ved bud-
getteringen af aktstykke nr. 242 af 16. april 1996, at de af-
satte midler blev anvendt til en reekke konkrete formal.

Derudover har Arbejdsministeriet oplyst, at der i pro-
jektperioden har veeret afholdt en reekke AMANDA-relate-
rede udgifter, som for ca. halvdelens vedkommende er di-
rekte fglgeudgifter af den forsinkede idriftseettelse.

De AMANDA-relaterede udgifter er til og med 1999
opgjort til ca. 133 mio. kr. De AMANDA-relaterede ud-
gifter er primo maj 2000 opgjort til ca. 194 mio. kr. og
deekker afholdte og budgetterede udgifter i perioden 1996-
2000. Arbejdsministeriet har opdelt de AMANDA-relate-
rede udgifter i 3 typer:

a. Udgifter til ngdvendige @ndringer af AF’s IT-infra-
struktur og driften heraf, herunder: nyt kontorautomati-
onskoncept; edb-anskaffelser (udskiftning af foreeldede
edb-arbejdspladsudstyr, terminaler og lokalnetfacilite-
ter); ekstraudgifter til hardware og software som falge
af @get behov for elektronisk arkivering af korrespon-
dance med AF’s interessenter samt brugen af internet-
faciliteter; konsulentbistand til udbud vedrgrende drift
og videreudvikling af AMANDA.

b. Udgifter umiddelbart afledt af den forlengede projekt-
periode, herunder: forlenget drift af AF-MATCH pa
AMANDA-platformen; konsulentbistand vedrgrende
kontraktstyring og test; ar 2000-sikring af AF-MATCH.

c. Udgifter til ngdvendige videreudviklinger af AMANDA,
herunder: online a-kassekommunikation; udvikling af
bestandskarsler i forhold til a-kasser og kommuner; ud-
videt internetlgsning; andringer som fglge af Arbejds-
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markedsreformens 3. fase samt gvrige ngdvendige vide-
reudviklinger.

Arbejdsministeriet har oplyst, at de AMANDA-relaterede
udgifter pa ca. 194 mio. kr., der daekker afholdte og bud-
getterede udgifter i perioden 1996-2000, kan opdeles i
henholdsvis ca. 40 mio. kr. til ngdvendige andringer af
AF’s IT-infrastruktur og driften heraf, ca. 100 mio. kr. til
udgifter umiddelbart afledt af den forleengede projektperi-
ode og ca. 54 mio. kr. til ngdvendige videreudviklinger af
AMANDA.

For sa vidt angar pkt. a) har Arbejdsministeriet oplyst,
at udgifter til ngdvendige @&ndringer af AF’s IT-infrastruk-
tur og driften heraf ikke af ministeriet vurderes at falde ind
under aktstykkets projektdefinition, og som sadan ikke kan
betragtes som en overskridelse af projektrammen. Ar-
bejdsministeriet vurderer endvidere, at udgifterne under a)
pa tilsvarende vis ikke falder ind under Rigsrevisionens
definition af et edb-projekt. 1 en tenkt situation uden
AMANDA-projektet ville udgifterne for en dels vedkom-
mende have skulle veeret afholdt af AF’s driftsbevilling.

For sa vidt angar pkt. b) har Arbejdsministeriet oplyst,
at udgifter umiddelbart afledt af den forleengede projektpe-
riode, kan opdeles i udgifter, der ligger inden for Rigsrevi-
sionens definition af et edb-projekt og udgifter, der falder
uden for denne definition. For sa vidt angar udgiften til
konsulentbistand til kontraktstyring mv., er det vurderin-
gen, at dette vedrgrer opgaver, der indholdsmaessigt ligger
ud over det i aktstykke nr. 242 forudsatte.

For bade udgifter til dobbeltdrift og ar 2000-sikring af
AF-MATCH gelder, at disse ligger uden for savel akt-
stykkedefinitionen som Rigsrevisionens definition af et
edb-projekt, men i sagens natur er udgifter afholdt som
falge af den forleengede projektperiode.

Forsa vidt angar pkt. c) har Arbejdsministeriet oplyst, at
udgifter til ngdvendige videreudviklinger af AMANDA,
ikke indgar i den oprindelige projektbeskrivelse, da hoved-
parten er anvendt til udvikling/endring af mindre dele af
AMANDA, der ikke kunne forudses pa tidspunktet for
kontraktens indgaelse. Dette geelder bl.a. andringer i
AMANDA som fglge af andringer i arbejdsmarkedslov-
givningen. Endvidere geelder, at manglende udvikling om-
kring bl.a. kommunikation med a-kasser og Internet ville
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veere forringelser i forhold til eksisterende funktionalitet,
idet disse faciliteter grundet de udvidede muligheder for at
anvende Internet i kundekontakten har mattet udvikles ef-
ter AMANDA-kontraktens indgaelse.

Arbejdsministeriet bemarkede om disse udgifter, at de
under alle omstendigheder ville have varet afholdt til vi-
dereudvikling af projektet, men have veeret defineret som
driftsudgifter i en situation uden projektforlaengelsen.

94. Hvad angar AMANDA-projektets gkonomi kan Rigs-
revisionen konstatere, at de AMANDA-relaterede udgifter
for perioden 1996-2000 nu er budgetteret til i alt 194 mio.
kr., samt at Arbejdsministeriet ikke finder, at afholdelsen
af de AMANDA-relaterede udgifter kan betragtes som en
overskridelse af den oprindelige gkonomiske ramme som
angivet i aktstykke nr. 242 af 16. april 1996.

Rigsrevisionen skal hertil bemarke, at udgangspunktet
for Rigsrevisionens undersggelse har veeret at medtage de
direkte og indirekte udgifter, som et projektforlgb giver
anledning til, hvilket har som konsekvens, at de fordyrel-
ser, som en eventuel forsinkelse af projekt medferer, er
medregnet til projektets totalomkostninger. Opgjort pa
denne made har forsinkelsen af AMANDA-projektet bety-
det, at projektet inkl. de indirekte omkostninger ved ud-
gangen af 1999 var lgbet op i godt 400 mio. kr.

Rigsrevisionen har saledes medtaget alle de projektrela-
terede udgifter i beregningen af AMANDA-projektets to-
talomkostninger, hvilket indeberer, at totalomkostninger-
ne omfatter savel udgifter til ngdvendige @ndringer af
AF’s IT-infrastruktur som driften heraf, udgifter umiddel-
bart afledt af den forleengede projektperiode og udgifter til
ngdvendige videreudviklinger af AMANDA (jf. a., b. og
c. i pkt. 93).

Rigsrevisionen er dog opmarksom pa, at visse
AMANDA-relaterede udgifter ikke er direkte knyttet til
AMANDA-projektet, men snarere er en videreudvikling af
systemet, og at udgifterne ville have veret defineret som
driftsudgifter i en situation uden projektforlengelsen. Det
gaelder eksempelvis udgifter som felge af @ndringer i ar-
bejdsmarkedslovgivningen samt videreudvikling af inter-
netlgsning. Disse udgifter, der er af en beskeden starrel-
sesorden, udgjorde ifglge Arbejdsmarkedsstyrelsens egne
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opgarelser fra oktober 1999 henholdsvis 7,5 mio. kr. og
2,5 mio. kr. for 1996-1999.

Det er Rigsrevisionens opfattelse, at langt den overve-
jende del af de AMANDA-relaterede udgifter direkte kan
henfares til projektets forsinkelse. Saledes fremgar det af
Arbejdsmarkedsstyrelsens opgarelser fra oktober 1999, at
udgifterne til dobbeltdrift mv. og ar 2000-sikring af AF-
MATCH til og med 1999 belgb sig til i alt 61 mio. kr.

Med hensyn til udgifter til nedvendige @ndringer af
AF’s IT-infrastruktur er det Rigsrevisionens vurdering, at
det kun er initialomkostningerne vedrgrende kontorauto-
matiseringen til og med 1996, der ikke bgr indga i
AMANDA-projektets totalomkostninger. Det fremgik sa-
ledes af aktstykke nr. 242 af 16. april 1996, at Arbejds-
markedsstyrelsen/AF inden for de ordinare bevillinger
havde afholdt udgifter i 1994 og 1995 til kontorautomati-
sering, der ville kunne indga i det nye edb-system samt til
konsulentbistand pa i alt 42 mio. kr. inkl. moms, og at
kontorautomatiseringen forventedes viderefert i 1996,
hvorfor der af de ordinare driftsbevillinger var afsat 10
mio. kr. inkl. moms til dette formal. Det fremgik videre af
aktstykket, at disse initialudgifter derfor ikke indgik i ud-
giftsopgarelsen vedrgrende det forelagte projekt. Rigsrevi-
sionen kan konstatere, at udgifterne til kontorautomation
og edb-anskaffelser ifglge Arbejdsmarkedsstyrelsens op-
garelse udgjorde 25,8 mio. ekskl. moms kr. for perioden
1997-1999.

d. Funktionalitet

95. Rigsrevisionen har i spgrgeskemaet bedt Arbejdsmar-
kedsstyrelsen angive, om AMANDA-projektet forventes
at leve op til de funktionelle krav, der oprindeligt blev stil-
let til edb-lgsningen. Styrelsen har angivet, at funktionali-
teten vil blive begrenset pa nogle omrader og udvidet pa
andre.

Rigsrevisionen har i spgrgeskemaet endvidere bedt Ar-
bejdsmarkedsstyrelsen angive de vaesentlige arsager til, at
der er sket @ndringer i funktionaliteten. Styrelsen har an-
givet, at @endringerne bl.a. skyldtes, at der opstod nye tek-
nologiske muligheder. Fx blev AMANDA, ifglge Arbejds-
markedsstyrelsen, udviklet pa et tidspunkt, hvor det var
vanskeligt at forudsige hvilke, teknologiske valg der bade
ville vere stabile og driftssikre pa sigt. P4 andre omrader
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skyldtes @&ndringerne i funktionaliteten, at der var be-
greensninger ved den valgte edb-lgsning, og at der blev
stillet nye eksterne krav til projektet. Rigsrevisionen kan
konstatere, at &ndringerne i funktionaliteten bade relaterer
sig til teknologiske muligheder og begraensninger samt til
nye udefra kommende krav.

96. Vedrgrende de begransninger eller &ndringer, der vil
veere i funktionaliteten i forhold til det oprindelige projekt,
har styrelsen supplerende oplyst, at det bl.a. drejer sig om
en reduceret regional fleksibilitet. Begraensningen bestar
desuden i, at der ikke indfares et eget regnskabssystem
(internt gkonomistyringssystem), men at der i stedet an-
vendes NYTSCR, samt at det etablerede intranet ind-
skreenkes i forhold til den oprindelige lagsning. Endelig
vedrgrer begraensningen, at det ikke er muligt i alle situa-
tioner at andre oplysninger i foruddefinerede blanketter.

Vedrgrende udvidelserne af funktionaliteten har styrel-
sen oplyst, at man har iveerksat en reekke ngdvendige vide-
reudviklinger, der bl.a. vedrgrer fremtidssikringen af sy-
stemet, a-kassernes elektroniske adgang til systemet og de
seneste @ndringer som fglge af arbejdsmarkedsreformens
3. fase. Styrelsen har desuden fremhavet, at der ogsa vil
indga en internetintegration i projektet, som ikke var med i
det oprindelige projekt.

Sammenfattende har styrelsen oplyst, at den overordnet
forventer at fa det system, som var aftalt. Det er tillige sty-
relsens opfattelse, at systemet er logisk og stringent op-
bygget, og at det pa sigt har gode fleksibilitetsmuligheder.

Rigsrevisionen har som tidligere anfart ikke foretaget
en vurdering af AMANDA-projektets funktionalitet mv.,
idet en sadan vurdering ber afvente den endelige idriftsat-
telse af systemet.

e. Organisering af projektet

97. Rigsrevisionen har bedt Arbejdsmarkedsstyrelsen an-
give, i hvilket omfang ledelsen var inddraget i projektet.
Styrelsen har oplyst, at ledelsen var reprasenteret i styre-
gruppen og i projektgruppen, og at den deltog ved ugentli-
ge statusmeder. Ledelsen var skriftligt informeret om
planlegningen af projektet og fik manedlig skriftlig in-
formation om opfalgningen pa projektet. Ledelsen blev
desuden inddraget ved lgsningen af veesentlige problemer.
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98. Ud fra de oplysninger, som Rigsrevisionen har ind-
hentet via spgrgeskemaundersggelsen, adskiller organise-
ringen af AMANDA-projektet sig ikke vaesentligt fra or-
ganiseringen af de gvrige edb-projekter. Rigsrevisionen
kan dog konstatere, at organiseringen af AMANDA-
projektet blev &ndret flere gange i lgbet af perioden. Sty-
relsen har oplyst, at de organisatoriske &ndringer dels var
begrundet i personudskiftninger — herunder blandt nggle-
medarbejdere — og dels i de problemer, der opstod med
udviklingen af projektet. Styrelsen har videre oplyst, at le-
verandgrens organisering ogsa blev andret flere gange i
forlgbet, hvilket ogsa har pavirket Arbejdsmarkedsstyrel-
sens organisering af projektet.

Rigsrevisionens bemaerkninger

Undersggelsen har vist, at der i AMANDA-projektet har vee-
ret vanskeligheder med hensyn til styringen og gennemfg-
relsen af projektet.

Rigsrevisionens undersggelse har vist, at gennemfarel-
sen af AMANDA-projektet vil vare dobbelt sa lang tid som
oprindeligt planlagt, og at forsinkelserne i AMANDA-projek-
tet har medfart betydelige meromkostninger.

Arbejdsministeren har ved 10 aktstykker i perioden fra
august 1997 til maj 2000 orienteret Finansudvalget om ud-
viklingen i projektet, herunder tidsmeessige forsinkelser og
udviklingen i de AMANDA-relaterede udgifter.

Rigsrevisionen kan konstatere, at funktionaliteten i
AMANDA-projektet vil blive begreenset pa nogle omrader
og udvidet pa andre, men har noteret sig, at styrelsen for-
venter — trods de tidsmaessige og gkonomiske overskridel-
ser — at fa det system, som var aftalt. Rigsrevisionen har
imidlertid ikke foretaget en vurdering af projektets funktio-
nalitet, idet en s&dan undersggelse bar afvente den endeli-
ge idriftseettelse af AMANDA.

C. DeMars

a. Indledning

99. Statsrevisorerne afgav i 1992 beretning nr. 9/91 om
forsvarets overordnede gkonomistyring (Forsvarsministe-
riet og Forsvarskommandoen) og i 1994 beretning nr.
15/92 om hearens opgavevaretagelse og gkonomistyring.
Rigsrevisionen har siden lgbende fulgt arbejdet med ud-
viklingen og tilretteleeggelsen af Forsvarsministeriets gko-
nomistyring. Rigsrevisionen var saledes sammen med
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@konomistyrelsen og Forsvarsministeriet repraesenteret i
“koordinationsgruppen vedrgrende forsvarets gkonomisty-
ring”, der i juni 1995 afgav rapporten "Redeggarelse vedrg-
rende forsvarets gkonomistyring”. Anbefalingerne i denne
redegerelse dannede grundlaget for oprettelsen af et nyt
virksomhedsstyringssystem for forsvaret.

100. Forsvarsministeriet besluttede i 1995 at udarbejde
nye styringsprincipper for forsvarets virksomhed og der-
med omlaegge forsvarets gkonomistyring. Dette arbejde
vedrgrte i starten hovedsageligt den gkonomiske styring,
men i 1996 blev en raekke andre styringsopgaver, som sty-
ring af den operative virksomhed, personelstyring, materi-
elstyring, etablissementsstyring samt informatikstyring in-
tegreret i projektet. Samtidig besluttede Forsvarsministeri-
et, at den tilknyttede IT-platform skulle omfatte alle myn-
digheder under ministeriets omrade. | denne forbindelse
fik projektet navnet Dansk Forsvars Managementprojekt
(DeMap), og IT-platformen blev benavnt Dansk Forsvars
Management- og Ressourcestyringssytem (DeMars). De-
Mars skal udvikles og implementeres gennem et versions-
og faseopdelt projekt. DeMars versioneringsplan bestar af
5 versioner, der samtidig udger kontraktgrundlaget for
projektet. Hvert ar implementeres der én version, og For-
svarskommandoen leder projektet.

Rigsrevisionen beskriver og vurderer i det falgende kun
udviklingen i DeMars, der er det egentlige edb-projekt.

101. Ved aktstykke nr. 140 af 25. februar 1998 tiltradte
Finansudvalget Forsvarsministeriets anmodning om om-
leegningen af forsvarets gkonomistyring. Forsvarsministe-
riet oplyste, at implementeringen af de nye styringsprin-
cipper forudsatte anskaffelse af et integreret virksomheds-
styringssystem for hele ministeromradet, herunder indfg-
relse af et edb-stattet ledelsesinformationssystem. Det
samlede virksomhedsstyringssystem — DeMars — skal fra
2003, nar systemet er fuldt implementeret, aflgse hoved-
parten af de eksisterende sterre administrative systemer.
Det fremgar videre af aktstykket, at de fleste af minister-
omradets administrative systemer er teknologisk foralde-
de, og ikke vil kunne handtere de @ndrede krav, som de
nye styringsprincipper stiller. I aktstykket oplyses det, at
projektets totalbelgb udger ca. 703 mio. kr., der afholdes
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inden for rammerne af Forsvarskommandoens driftsbevil-
ling. De samlede udgifter pa 703 mio. kr. afvikles i perio-
den 1998-2003 med falgende belgb (prisniveau 1997).

| | Mio. kr. |
T998... e ca. 138
1999, ca. 142
2000 et ca. 145
200100t ca. 124
2002t e e ca. 96
2003 e ca. 58

Forsvarsministeriet har desuden oplyst, at projektet herud-
over medfarer et forventet internt ressourceforbrug pa 570
arsveerk svarende til ca. 170 mio. kr., og at disse udgifter
fordeles over projektets forventede lgbetid. Ministeriet op-
lyste, at DeMars forventes at veere fuldt implementeret i
2003, og at de arlige driftsudgifter i forbindelse med sy-
stemet herefter vil udgere ca. 27,8 mio. kr.

Ved tiltreedelsen af aktstykket anmodede Finansudval-
get Forsvarsministeriet om at udarbejde halvarlige status-
rapporteringer med henblik pa lgbende at redegere for ud-
viklingen i projektet.

b. Udviklingen i DeMars-projektet

102. Forsvarsministeriet fremsendte den 6. november
1998 den 1. statusrapport til Finansudvalget. Af statusrap-
porten fremgik det, at der i maj 1998 blev indgaet kontrakt
om levering af et SAP R/3 rammesystem. Det fremgik vi-
dere, at den forste leverance skulle finde sted den 31.
marts 1999, hvorefter budgetlaegningen for 2000 kan fore-
tages i DeMars.

Samlet var det Forsvarsministeriets vurdering, at De-
Mars-projektet forlgb tilfredsstillende i forhold til den
planlagte udvikling.

103. Den 13. april 1999 fremsendte Forsvarsministeriet
den 2. statusrapport til Finansudvalget om udviklingen i
DeMars-projektet. Af rapporten fremgik det, at systemets
budgetlegningsversion blev leveret den 31. marts 1999,
og at versionen om regnskabsforvaltning forventedes leve-
ret den 30. september 1999.
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Forsvarsministeriet oplyste, at de samlede udgifter i
1998 belgb sig til 139,4 mio. kr. mod de planlagte udgifter
pa 138 mio. kr. Ministeriet oplyste videre, at der ikke for-
ventedes afvigelser fra det planlagte forbrug pa 142 mio.
kr. 11999,

Forsvarsministeriets samlede vurdering af projektet i 2.
statusrapport var, at det fortsat udviklede sig tilfredsstil-
lende i forhold til det planlagte projektforlgb.

104. Rigsrevisor har pa baggrund af statsrevisorernes an-
modning, i et notat af 16. april 1999 (RN 804/99), rede-
gjort for status i forsvarets DeMars-projekt. Rigsrevisors
vurdering af det hidtidige forlgb var, at der var iveerksat en
reekke handlinger, som har medvirket til en nedbringelse
af de indbyggede risici, og som dermed har virket positivt
pa projektets fremdrift bl.a., at projektet er forankret i For-
svarskommandoens gverste ledelse, at der er gennemfart
et meget omfattende forarbejde vedrgrende forsvarets in-
terne styring, at man valgte et anerkendt standardsystem,
og at implementeringen er versions- og faseopdelt.

Rigsrevisor sammenfattede i notatet, at der i det hidti-
dige projektforlgb ikke var konstateret vaesentlige afvigel-
ser i forhold til de godkendte budgetter og tidsplaner.
Rigsrevisor fandt, at der var en raekke potentielle pro-
blemomrader i det videre projektforlgb, men at det var
vurderingen, at der lgbende blev taget hand om de konsta-
terede problemer.

Neeste statusnotat til statsrevisorerne om DeMars-pro-
jektet forventes afgivet september 2000, og vil bl.a. inde-
holde en bevillingskontrol af DeMars.

105. Forsvarsministeriet fremsendte den 29. oktober 1999
3. statusrapport om udviklingen i DeMars-projektet. Heraf
fremgik det, at budgetleegnings-versionen blev sat i operativ
drift fra den 25. maj 1999. Regnskabsforvaltnings-versio-
nen blev leveret i slutningen af september 1999 og forven-
tes at veere i operativ drift fra den 1. januar 2000. Efter
regnskabsafleeggelsen for driftsaret 1999 udfases de gamle
gkonomisystemer. Naeste version, der bl.a. indeholder forste
fase af intern afregning, indkeb og modtagelse pa materiel-
omradet, forventes leveret i slutningen af marts 2000.
Forsvarsministeriet oplyste om projektets ressourcefor-
brug, at det fejlagtigt fremgik af den 2. statusrapport, at
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der i 1998 havde veeret et merforbrug pa 1,4 mio. kr. Reelt
var der i 1998 tale om et mindreforbrug pa 15,0 mio. kr.
Ifelge aktstykket skulle der i 1999 veaere afholdt udgifter
for i alt 142,0 mio. kr. Fra januar til august 1999 var der
registreret et forbrug pa 78,6 mio. kr. (prisniveau 1999),
hvilket var mindre end forventet. Forsvarsministeriet oply-
ste, at det dog forventedes, at savel mindreforbruget i 1998
som det hidtil opgjorte mindreforbrug i 1999, vil blive ud-
lignet ved udgangen af 1999. Ministeriet vurderede sale-
des, at det akkumulerede forbrug ved udgangen af 1999
ikke ville afvige fra aktstykkets planlagte udgifter.

| statusrapporten blev det endvidere oplyst, at der i be-
tydeligt omfang bliver anvendt ekstern konsulentbistand i
forbindelse med opsatningen af DeMars. Dette skyldes
vanskeligheder ved rekruttering og fastholdelse af perso-
nel. Ministeriet oplyste, at omfanget af konsulentbistand i
muligt omfang vil blive sggt reduceret.

Det var i 3. statusrapport fortsat Forsvarsministeriets
samlede vurdering, at projektet udviklede sig tilfredsstil-
lende i forhold til det planlagte projektforlgb.

106. Den 2. maj 2000 fremsendte Forsvarsministeriet den
4. statusrapport til Finansudvalget om udviklingen i De-
Mars-projektet. Af rapporten fremgik det, at de praktiske
erfaringer med de nye budgetterings- og regnskabsforvalt-
nings-versioner primeert har veeret positive.

Version 1, der omfatter indkgb, modtagelse, materiel-
normering, personelforvaltning, leverandgrregnskab samt
dispositionsregnskab, er leveret den 31. marts 2000 i hen-
hold til kontrakten med IBM. Version 1 planlaegges i ope-
rativ drift fra 1. januar 2001. Farste fase af intern afreg-
ning, der indgar i version 1, forventes leveret fra IBM til
forsvaret ultimo maj 2000, sa den ogsa vil veere i operativ
drift fra 1. januar 2001.

Version 2, der bl.a. omfatter satskalkulation og anleegs-
regnskab pa gkonomiomradet, lagerstyring og farste del af
vedligeholdelses- og produktionsstyring pa materielomra-
det samt uddannelsesforvaltning pa personelomradet, plan-
lzegges leveret fra IBM til forsvaret ultimo marts 2001.

Koordineret med udviklingen pa gkonomi-, personel-,
og materielomradet og pa baggrund af de data, der regi-
streres 1 budgetterings- og regnskabsforvaltnings-versio-
nerne, udvikles en version af ledelsesinformationssyste-
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met, benevnt DeMars LIS. DeMars LIS paregnes leveret
primo maj 2000 og derefter implementeret inden for hele
ministeromradet. Versionen dakker den i aktstykket be-
skrevne leverance til aflgsning af eksisterende ledelsesin-
formationssystemer.

Forsvarsministeriet har om projektets ressourceforbrug
oplyst, at ressourceforbruget til anskaffelse og drift af det
nye system for 1998 og 1999 var budgetteret til 280 mio.
kr. (1997-prisniveau). Det akkumulerede forbrug i 1998
0g 1999 har veeret pa 283,3 mio. kr. Forsvarsministeriet
bemarker hertil, at der er sket en tidsforskydning af res-
sourceanvendelsen pa i alt 16 mio. kr., hvorfor der reelt er
tale om et mindreforbrug i perioden 1998 til 1999.

I forhold til 3. statusrapport er der foretaget en &ndring
af opgarelsen af udgifterne til anskaffelse og drift, idet ud-
gifterne til ekstern konsulentbistand nu registreres som
udgifter til interne ressourcer. Det skyldes, at konsulentbi-
standen har veret anvendt som kompensation for de
manglende faglige ressourcer i forsvaret.

Forsvarsministeriet oplyser, at den eksterne konsulent-
bistand har faet et starre omfang og en bredere anvendelse
end forventet. | 1998 og 1999 var der paregnet anvendt i
alt 250 arsveerk til interne ressourcer, og der er konstateret
et forbrug pa 166 arsvaerk, svarende til ca. 49,5 mio. kr. ud
af et budget pd 74,6 mio. kr. (1997 prisniveau). Hertil
kommer udgifterne til eksterne konsulenter, der i 1998 og
1999 i alt udgjorde 31,6 mio. kr. Der har derfor veeret er
merforbrug af udgifter til interne ressourcer svarende til
6,5 mio. kr.

Forsvarsministeriet oplyser, at der samlet for budgetaf-
viklingen er der konstateret et merforbrug pa 9,8 mio. kr.
for 1998 og 1999. Heri indgar dog fremrykkede udgifter
pa ca. 16 mio. kr.

Forsvarsministeriets samlede vurdering af projektet er,
at det forlagber i overensstemmelse med den udarbejdede
versioneringsplan, og at det pa baggrund af det konstate-
rede forbrug for 1998 og 1999 vurderes, at projektet sam-
let set forlgber tilfredsstillende. Omfanget af konsulentbi-
stand vil i videst muligt omfang blive sggt reduceret.
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c. Projektets tid, gkonomi, funktionalitet og organisa-
tion

107. Forsvarskommandoen har i spgrgeskemaet oplyst, at
der hverken har veret overskridelser af den oprindeligt
fastlagte gkonomiske ramme for projektet eller a&ndringer
af det oprindeligt fastlagte afslutningstidspunkt. Forsvars-
kommandoen angiver, at de veasentligste arsager var, at
der er blevet fulgt stramt op pa bade budget og tidsplan,
samt at projektet har stor bevagenhed fra ledelsen.

De arsager Forsvarskommandoen har givet til, at der ik-
ke er opstaet gkonomiske eller tidsmaessige problemer sva-
rer dermed til undersggelsens generelle billede, hvad angar
projekter, der ikke har haft problemer. Det fremgar dog af
3. 0g 4. statusnotat til Finansudvalget, at der anvendes eks-
tern konsulentbistand i starre omfang end forventet.

108. Forsvarskommandoen har i spagrgeskemaet angivet,
at den forventer, at DeMars-projektet vil fa den aftalte
funktionalitet. De veesentligste arsager til, at funktionalite-
ten forventes at leve op til det aftalte er, at der er en klar
og entydig kontrakt, at projektets formal er klart, og at or-
ganisationen bliver tilpasset edb-lgsningen.

De naevnte arsager, svarer saledes ogsa til undersggel-
sens generelle billede, hvad angar projekter, der ikke har
endret i funktionaliteten.

109. Rigsrevisionen har i spgrgeskemaet bedt Forsvars-
kommandoen angive, hvordan projektet er organiseret. Det
er i spgrgeskemaet oplyst, at der blevet nedsat en rekke
grupper, som tilsammen udger den organisation, som skal
implementere, styre og falge op pa projektet. Grupperne er
bl.a. sammensat af chefer fra alle involverede myndighe-
der i ministeriet. Ansvars- og kompetencefordelingen mel-
lem de forskellige grupper er fastlagt skriftligt, og for hver
gruppe er formal, opgaver, kompetencer, rapportering, op-
falgning mv. beskrevet.

Det er Rigsrevisionens opfattelse, at ledelsen fra de om-
fattede institutioner i Forsvarsministeriet er sterkt repree-
senteret i de grupper, der styrer implementeringen af De-
Mars. Det er endvidere Rigsrevisionens opfattelse, at den
teette forankring i ledelsen sammenholdt med en nedskre-
vet kompetence- og ansvarsfordeling mellem grupperne,
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samt den regelmaessige opfalgning medvirker til, at forud-
setningerne for en stram projektstyring er til stede.

Rigsrevisionens bemarkninger

Rigsrevisionen kan konstatere, at man i Forsvarets DeMars-
projekt har valgt at indfgre de forskellige funktionaliteter
etapevis, hvilket straekker implementeringsperioden frem til
2003.

Undersggelsen har vist, at der pa baggrund af de fore-
liggende oplysninger fra Forsvarskommandoen kun er kon-
stateret mindre afvigelser i forhold til de oprindelige budget-
ter og tidsplaner. Anvendelsen af eksterne konsulenter er
dog starre end forventet pa grund af manglende faglige
ressourcer i forsvaret.

Det er Rigsrevisionens opfattelse, at Forsvarskomman-
doen har udfart et grundigt forarbejde, at der blev valgt et
anerkendt standardsystem, at kontrakten bliver anvendt
som styringsredskab i samarbejdet med leverandgren,
samt at der foretages regelmaessig tids- og budgetopfalg-
ning pa projektet.

Rigsrevisionen kan konstatere, at forudsaetningen for et
stramt styret projektforlgb er til stede, idet der er klare an-
svars- og kompetenceforhold mellem grupperne i imple-
menteringsorganisationen, ligesom der er steerk ledelses-
repraesentation i de grupper, der styrer implementeringen
af DeMars.

V. Udenlandske erfaringer med gennemfgrel-
se af edb-projekter

A. Indledning

110. I udlandet har revisionsmyndigheder og andre cen-
trale statslige myndigheder ligeledes foretaget undersggel-
ser af erfaringer med gennemfgrelsen af statslige edb-
projekter. | Sverige har den svenske rigsrevision "Riksre-
visionsverket” (RRV) eksempelvis gennemfgrt 3 undersg-
gelser af statslige edb-projekter. I Norge har ”Statskon-
sult” — der er en myndighed under det norske Arbejds- og
administrationsministerium — gennemfgrt undersggelser af
erfaringer med edb-projekter i Norge. | Storbritannien (+
Nordirland)” har National Audit Office/Public Accounts

Y| det falgende anvendes udtrykket Storbritannien, der i denne un-

dersagelse geografisk svarer til United Kingdom.
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Committee (fremover benavnt: NAO) ligeledes foretaget
en undersggelse af erfaringer fra Storbritannien. De under-
sggelser, som Rigsrevisionen i denne sammenhang har ta-
get udgangspunkt i, er oplistet i bilag 3.

I den 1. svenske undersggelse er der foretaget en neer-
mere gennemgang af 4 edb-projekter og herudfra opstillet
anbefalinger for at imgdega typiske problemer med gen-
nemfarelsen af edb-projekter. De 2 seneste svenske under-
segelser er gennemfart ved spgrgeskemaundersggelser,
hvor der er indsamlet oplysninger om et stort antal edb-
projekter, og hvor det bl.a. kortlegges, i hvilket omfang
der er opstaet problemer med overholdelse af tidsplaner og
bevillingsmassige rammer. Statskonsults undersggelser og
NAQ’s undersggelse tager udgangspunkt i et mindre antal
projekter, og i begge undersggelser er der bl.a. lagt veegt
pa at formulere anbefalinger pa baggrund af de indsamlede
erfaringer med gennemfgrelsen af edb-projekter.

Formalet med kap. V er

e at vurdere, om de danske problemer i edb-projekter
med hensyn til tidsmassige og gkonomiske overskri-
delser mv. genfindes i udenlandske edb-projekter.

B. Udenlandske erfaringer med gennemfgrelse af
edb-projekter

a. Svenske erfaringer, Riksrevisionsverkets under-
sggelser

111. RRV har lavet 3 undersggelser om edb-projekter i
staten. Den farste undersggelse var en kvalitativ undersg-
gelse af 4 edb-projekter. De gvrige 2 svenske undersggel-
ser er ligesom Rigsrevisionens undersggelse gennemfart
som en spgrgeskemaundersggelse, hvor den anden under-
sggelse er en opsamling pa resultaterne fra den farste.
Rigsrevisionen har i tabelform gengivet hovedresultaterne
fra RRV’s seneste spgrgeskemaundersggelse. Slutteligt re-
sumeres RRV’s kvalitative undersggelse, der mundede ud i
et antal anbefalinger vedrgrende gennemfarelse af edb-pro-
jekter.

112. Det overordnede formal med RRV’s spgrgeskema-
undersggelser var dels at fa skabt et overblik over de edb-
projekter, der gennemfgres af statsinstitutionerne, og dels
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at fa viden om, hvad der karakteriserer projekterne, og i
hvilket omfang der opstar problemer med overskridelse af
bevillinger og tidsplaner.

Den seneste svenske undersggelse fra 1999 omfatter 70
statsinstitutioner, der har givet oplysninger om i alt 215
edb-projekter. Resultaterne fra RRV’s undersggelse er vist
i tabel 19.

Tabel 19. Hovedresultater fra RRV's spgrgeskemaundersggelse 1999

Sverige

Gennemshnitlige totalomkostninger pr. projekt 22,4 mio. skr.

Gennemshnitligt tidsforlgb
AEndring af tidsplan

@konomiske overskridelser

21 maneder
Sker i 49 % af projekterne
Sker i 30 % af projekterne

Andringer af tidsplan eller gkonomiske overskridelser Sker i 59 % af projekterne

Anskaffelse af systemtype

Anvendelse af konsulenter

Standardsystem 60 %
Udviklingssystem 40 %

Sker i 70 % af projekterne

Tabel 19 viser, at den gennemsnitlige totalomkostning pr.
projekt var 22,4 mio. skr., og at det gennemsnitlige tids-
forlgb var pa knap 2 ar. Projekter, der rammes af tidsmaes-
sige eller gkonomiske problemer, udgjorde i Sverige 59 %,
og de tidsmaessige &ndringer var de hyppigste, mens gko-
nomiske overskridelser finder sted i knap 1/3 af samtlige
projekter.

I 60 % af projekterne blev der anskaffet et standardsy-
stem, mens der i 40 % af projekterne var tale om udvikling
af en ny edb-lgsning. RRV’s undersggelse viste, at projek-
ter, hvor der blev anskaffet standardprodukter, oftere blev
ramt af problemer end de projekter, hvor der var tale om
udvikling af en ny edb-lgsning. RRV’s forklaring pa dette
var, at institutionen har undervurderet disse projekters
kompleksitet, eller at der ikke blev tilfart projektet det ngd-
vendige omfang af ressourcer. Anvendelsen af konsulenter
var forholdsvis udbredt i Sverige, idet der anvendtes kon-
sulenter i 70 % af edb-projekterne. Den svenske undersg-
gelse viste, at projekter med store problemer oftere havde
tilknyttet konsulenter. Det skyldes ifglge RRV, at konsu-
lenterne farst blev inddraget i projekterne, nar der var op-
staet problemer, men kunne ogsa skyldes, at konsulenterne
havde svaert ved at sette sig ind i institutionens behov.
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113. Ud over de 2 spgrgeskemaundersggelser har RRV
desuden foretaget en undersggelse, der er baseret pa en
gennemgang af 4 udvalgte svenske edb-projekter. Gen-
nemgangen viste, at der var store svagheder vedrgrende
forberedelse, organisering og gennemfarelse af projekter-
ne. Der manglede fx costbenefitanalyser, og malene for
projektet var ofte diffuse og uklare. I flere tilfeelde var der
uklarheder i ansvarsfordelingen og manglende resultatop-
felgning. | alle projekter var der brister i dokumentationen.

Et resultat af undersggelsen var, at RRV fremsatte et
antal generelle anbefalinger/erfaringer, der skulle hjelpe
de svenske myndigheder med gennemfgrelsen af edb-pro-
jekter. Anbefalingerne var fglgende:

1. Systemejeren (institutionsledelsen), der har det over-
ordnede ansvar for projektet, skal medvirke i beslutnin-
gen om systemets udformning og gennemfarelse.

2. Der bgr skabes en fleksibel projektorganisation, hvor re-
preesentanter fra institutionen og IT-enheden deltager.

3. Der bgr skabes klare grundforudsaetninger: Bade institu-
tionens og slutbrugernes behov skal klarlaeegges og dan-
ne grundlaget for den videre planleegning af projektet.

4. Ansvarsomradet for projektledelse og for alle personer
og grupper, der deltager i projektet, skal veere klart defi-
neret og dokumenteret.

5. Arbejdsmetode skal fastleegges og feglges under hele
projektet. Metoden skal sikre, at der arbejdes systema-
tisk og i forskellige udviklingstrin.

6. Der bar felges labende op pa projektets gkonomi.

7. Projektet skal kvalitetssikres. Der skal lgbende fglges
op pa projektets udvikling. Risikoanalyser skal indga
som en del af projektet og ikke farst seettes i veerk, nar
der opstar problemer.

8. Det skal planleegges, hvordan systemet skal indfgres:
Hvornar skal det nye system tages i drift, hvor lsenge er
der behov for paralleldrift, hvornar udfases det gamle
system, og hvordan konverteres data mv.

b. Norske erfaringer, Statskonsults undersggelse

114. 1 perioden 1996-1998 gennemfarte Statskonsult pro-
jektet “Fallgruber og sukseskriterier i store statslige IT-
projekter” (Fasit). Baggrunden for iveerksattelse af projek-
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tet var, at der i Norge var gennemfart flere store statslige
edb-projekter, som ikke levede op til de fastsatte mal og
resultater, og at der til dels var betydelige overskridelser af
de fastlagte budgetter. Projektets overordnede mal var, ved
analyse af erfaringer fra store edb-projekter, at bidrage til
gget viden om og reducere risici ved gennemfgrelse af
edb-projekter. Undersggelsen baserede sig pa gennemgang
af eksisterende dokumentation fra et mindre antal projek-
ter samt interview og mgder med centralt placerede perso-
ner i institutionerne samt med leverandgrer. Derudover
blev der inddraget materiale fra andre informationskilder,
bl.a. toneangivende markedsaktgrer. Undersggelsen blev
gennemfgrt som en kvalitativ undersggelse.

115. | Statskonsults undersggelse blev der bl.a. fokuseret
pa planlegning, organisering og styring af projekterne, og
undersggelserne viste, at der i flere af de undersggte edb-
projekter blev opstillet urealistiske mal, og at projekternes
ambitionsniveau var for hgjt. Dette beted, at der tilsvaren-
de ikke var realistiske opfattelser af institutionens evne til
at gennemfare projektet. Statskonsult anbefalede pa denne
baggrund, at store projekter deles op i adskilte dele med
forskellige afslutningstidspunkter for at seenke ambitions-
niveauet og gare malene mere pracise.

Statskonsult fandt desuden, at organisations- og an-
svarsforholdene var uklare i mange projekter, og at dette
bl.a. gjaldt relationerne mellem departementet, instituti-
onsledelsen, projektorganisationen og den eksterne leve-
randar. Dette var efter Statskonsults vurdering en af de
vigtigste arsager til, at der opstar styringsmassige proble-
mer i edb-projekter. Statskonsult fremfarte derfor, at det er
vigtigt, at ansvaret placeres tydeligt i forbindelse med pro-
jektet og anbefalede desuden, at kontrakten i projektet an-
vendes som et lgbende styringsveerktgj. Projektorganisati-
onen bgr fungere som intern leverandgr, og mellem insti-
tutionen og projektorganisationen skal der udarbejdes en
leveringsaftale (projektdirektiv).

Videre viste undersggelsen, at projektstyringen — dvs.
Igbende aktiviteter vedrerende styring, ledelse og opfalg-
ning — ofte var for darlig. En vasentlig risikofaktor var
bl.a., at ledelsens kompetence til at styre edb-projekter ik-
ke var tilstrekkelig til at foretage de ngdvendige beslut-
ninger vedrgrende projektet, og at edb-projekter ofte blev
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opfattet som noget teknisk. Dette gav sig udslag i, at sty-
ringen af projektet ofte blev overladt til institutionens edb-
medarbejdere og fagpersoner pa IT-omradet. Den mangel-
fulde styring viste sig bl.a. ved, at der i mange projekter
var betydelige overskridelser i forhold til oprindelige pla-
ner og budgetter.

116. Statskonsults undersggelse viste videre, at det i edb-
projekter, der kan betragtes som udviklingsprojekter, var
vanskeligt at afdaekke alle krav til systemet pa en gang, og
at de udarbejdede kravspecifikationer derfor ofte ikke var
et tilstreekkeligt grundlag for udviklingen af en god edb-
lasning. Undersggelsen viste endvidere, at behovet for or-
ganisations- og kompetenceudvikling i relation til udvik-
ling af den tekniske del af edb-projektet blev undervurde-
ret. Saledes blev der i hgj grad fokuseret pa de teknologi-
ske muligheder, uden at der i tilstreekkeligt omfang blev
taget hgjde for, at det samtidig er ngdvendigt at udvikle og
tilpasse organisationen hertil. Endelig viste undersggelsen,
at der i enkelte edb-projekter blev valgt nye teknologiske
lasninger, som ikke tidligere i tilstreekkeligt omfang havde
veeret afprovet.

117. Sammenfattende konkluderede Statskonsult, at stats-
lige edb-projekter ofte lgb ind i problemer, fordi store
statslige edb-projekter indebar en betydelig grad af usik-
kerhed og risiko. Usikkerheden og risikoen knyttede sig
til, at edb-lgsningerne ofte matte udvikles fra bunden, da
der ikke fandtes standardsystemer, som daekkede instituti-
onernes behov. Derudover var statslige edb-projekter un-
derlagt rammebetingelser — herunder budgetprocedurerne
— som ogsa var med til at skabe usikkerhed og risiko om-
kring de store edb-projekter. Endelig var edb-projekter
kendetegnet ved — i modsetning til fx byggeprojekter — at
de er forholdsvis abstrakte, hvilket betyder, at det er van-
skeligt for brugerne at forestille sig, hvordan den endelige
lasning kommer til at se ud.

118. Risikofaktorerne og erfaringerne fra Statskonsults
undersggelse blev sammenfattet i fglgende 12 punkter:
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1. Edb-projekter er ikke forankret i institutionernes over-
ordnede mal eller i en IT-strategi.

2. Institutionerne har urealistiske mal og ambitioner med
projekterne.

Der er uklare organisations- og ansvarsforhold.

4. Undga de helt store projekter, del projekter op i tid og
funktion.

5. Der er mangelfuld projektstyring og opfalgning.

6. Brug kontrakter som et lgbende styringsredskab.

7. Estimater og planer baseres pa et mangelfuldt grund-
lag.

8. Der veelges en forkert teknologi med hensyn til kompe-
tence, lgsning mv.

9. Der er for ensidigt fokus péa teknologien.

10. Der er mangelfuld kompetence specielt pa ledelsesni-
veau, hvilket bl.a. bevirker, at projektstyringen overla-
des til institutionens IT-medarbejdere.

11. Der sker store aendringer i krav og forudsaetninger un-
dervejs i projektet.

12. Der bliver foretaget forkerte valg i forhold til, hvilke op-
gaver institutionen skal lgse med egne ressourcer, og
hvad markedet kan levere.

c. Britiske erfaringer, NAO’s rapport

119. Den britiske undersggelse sammenfatter resultaterne
fra NAQO’s tidligere undersggelser af 25 edb-projekter fra
1990’erne, hvor implementeringen af projekterne har re-
sulteret i forsinkelser, darlig service til borgerne og i man-
ge tilfeelde et ringe udbytte af de investerede midler. Hen-
sigten med undersggelsen var at forbedre gennemfgrelsen
af statslige edb-projekter, bl.a. ved at opstille anbefalinger
pa baggrund af de hidtidige erfaringer.

120. | den britiske undersggelse peges der bl.a. pa, at be-
slutninger vedrgrende edb ikke udelukkende er tekniske
og ikke kan tages uafhangigt af andre strategiske beslut-
ninger i institutionerne. Edb-beslutninger bar derfor tages
af institutionens ledelse, der pa baggrund af edb-projektets
starrelse og kompleksitet ngje bar overveje, hvorvidt det
er muligt at gennemfgre projektet. Det er bl.a. vigtigt, at
tidsplaner skal veere realistiske, at projektet opdeles i faser,
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og at der er tilstrekkelig opfelgning. Det er ledelsens op-
gave at klarleegge, hvilke mal der skal nas ved igangszttel-
se af et edb-projekt, sikre regelmassig opfelgning og veere
ansvarlig for, at malene for edb-projektet bliver opnaet
gennem en evaluering. | kravspecifikationen bar der tages
hensyn til bade institutionens og brugernes behov. Derved
bliver chancen for et godt og brugbart slutresultat starre.

NAO konstaterede, at forsinkelser i projektet risikerer at
fare til, at projektet bliver overhalet af den teknologiske
udvikling. Det er derfor vigtigt, at der i planlgningen ab-
nes op for inkorporeringen af ny teknologi, hvis det er rele-
vant. Dette vil vaere muligt, hvis projekterne er faseopdelte.

Den britiske undersggelse pegede endvidere pa, at der
var behov for en egentlig uddannelse i projektstyring, sa
projektlederne opnar den ngdvendige kompetence. Endelig
ber ledelsen i institutionerne udarbejde nadplaner i tilfel-
de af, at edb-projektet rammes af alvorlige problemer for
at sikre, at den ngdvendige service kan leveres.

121. NAO pointerede, at samarbejdet mellem institutio-
nen og leverandaren er af afgarende betydning for en suc-
cesfuld gennemfarelse af et edb-projekt. Institutionen bar
saledes sikre et teet samarbejde med leverandgren, samt
sikre at begge parter forstar, hvilken rolle og ansvar de
hver iszer har for at opfylde malene med edb-projektet.

Kontrakten mellem institution og leverander ber veere
klar og entydig, sa misfortolkninger kan undgas. Forhold
beskrevet i kontrakten bar Igbende tages op i projektforle-
bet, idet der neaesten uundgaeligt opstar behov for andrin-
ger af kontrakten undervejs i projektet.

122. De britiske erfaringer og anbefalinger vedrgrende
gennemfarelse af edb-projekter kan sammenfattes i fal-
gende 8 punkter:

1. Institutionens ledelse skal involveres i beslutninger ved-
rgrende edb-systemer.

2. Slutbrugernes behov skal klarleegges far projektstarten,
sa der tages hgjde for deres behov i planlaegningsfasen.

3. Institutionens ledelse bgr overveje meget grundigt, om
projektet er for ambitigst. Projekterne m& have realisti-
ske tidsplaner, veere faseopdelte og have tilstraekkelig
opfglgning.
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4. Kompetente projektlederes styring og overblik over IT-
projekter er essentielt for at sikre, at projekterne holder
tidsplan og gkonomisk ramme.

5. Det et vigtigt, at der udarbejdes klare kontrakter. Mangel
pa klarhed og fortolkningsvanskeligheder kan fare til
forsinkelser og dyre misforstaelser.

6. Det er vigtigt, at der ofres de ngdvendige ressourcer pa,
at medarbejderne far et godt kendskab til det nye sy-
stem.

7. Det er vigtigt, at institutionerne har udarbejdet ngdpla-
ner i tilfeelde af, at projekterne rammes af alvorlige pro-
blemer.

8. Det er vigtigt, at edb-projekterne evalueres, sa det klar-
leegges, hvorvidt de mal, der blev sat under planlaegnin-
gen, er blevet néet.

d. Sammenholdelse af erfaringer mellem edb-under-
sggelserne i Danmark, Sverige, Norge og Storbritan-
nien

123. Da de 2 svenske spgrgeskemaundersggelser meget
ligner den danske, har Rigsrevisionen i tabel 20 sammen-
holdt resultaterne fra RRV’s seneste spgrgeskemaundersg-
gelse fra 1999 med resultaterne fra Rigsrevisionens under-
sggelse.

Tabel 20. Sammenholdelse af den svenske og den danske undersggelse

| Sverige Danmark

Gennemshnitlige totalomkost-

ninger pr. projekt
Gennemshnitligt tidsforlgb
AEndring af tidsplan
@konomiske overskridelser

AEndringer af tidsplan eller
gkonomiske overskridelser

AEndring af funktionalitet

Anskaffelse af systemtype

Anvendelse af konsulenter

22,4 mio. skr. 36,0 mio. kr.

21 maneder

Sker i 49 % af projekterne
Sker i 30 % af projekterne
Sker i 59 % af projekterne

Ikke undersggt

Standardsystem 60 %
Udviklingssystem 40 %

Sker i 70 % af projekterne

28 maneder

Sker i 62 % af projekterne
Sker i 34 % af projekterne
Sker i 69 % af projekterne

Sker i 25 % af projekterne®

Standardsystem 52 %
Udviklingssystem 48 %

Sker i 83 % af projekterne

1) Funktionalitetseendringerne geelder bade udvidelser og begraensninger. ‘

Tabel 20 viser, at de danske projekter i gennemsnit er lidt
starre gkonomisk og har et leengere tidsforlgb end de pro-
jekter, der er omfattet af RRV’s undersggelse. Projekter,
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der rammes af tidsmassige eller gkonomiske problemer,
udger i Sverige 59 %, mens de i Danmark udger 69 %. |
begge lande er tidsmassige problemer det hyppigst fore-
kommende problem, dog er andelen, der rammes af tids-
maessige problemer hgjere i Danmark end i Sverige.

Det bemarkes dog, at der i den svenske undersggelse
kun er medtaget igangveerende projekter, mens der i den
danske undersggelse bade er medtaget afsluttede og igang-
veerende projekter. Det er dermed usikkert, hvor stor den
endelige andel af projekter med problemer med tid og
gkonomi bliver i begge undersggelser, nar alle projekter er
afsluttede. | den danske undersggelse er der kun medtaget
projekter med totalomkostninger pa over 2 mio. kr., mens
der i den svenske undersggelse ikke er sat nogen belgbs-
maessig grense. Dette kan muligvis forklare, hvorfor de
danske edb-projekter i gennemsnit er stgrre og har leengere
tidsmaessig udstraeekning end de svenske.

I Sverige blev der i 60 % af projekterne anskaffet et
standardsystem, mens der i 40 % af projekterne var tale
om udvikling af en ny edb-lgsning. RRV’s undersggelse
viste, at projekter, hvor der blev anskaffet standardproduk-
ter, oftere blev ramt af problemer end de projekter, hvor
der var tale om udvikling af en ny edb-lgsning. RRV’s for-
klaring pa dette er, at institutionen har undervurderet disse
projekters kompleksitet, eller at der ikke blev tilfart pro-
jektet det ngdvendige omfang af ressourcer. I Danmark
blev der i 52 % af projekterne anskaffet et standardsystem,
mens der i 48 % af projekterne blev anskaffet et specielt
udviklet system. | Danmark blev de projekter, der omfatte-
de anskaffelse af specielt udviklede systemer, oftere ramt
af problemer end de projekter, der omfattede anskaffelse
af standardsystemer. | den danske undersggelse er der, i
modsetning til den svenske, endvidere foretaget en stati-
stisk analyse af sammenhangen mellem anskaffelse af sy-
stemtype og om der opstar problemer i projekterne. Analy-
sen viste, som navnt i kap. Ill, at der ikke er statistisk
sammenfald mellem, hvilken systemtype der anskaffes, og
om der opstar problemer i projekterne, hvorfor den starre
hyppighed af problemer blandt de specielt udviklede sy-
stemer ikke kunne understgttes statistisk. Blandt de 62
mindste projekter var der dog statistisk sammenfald mel-
lem anskaffelse af et specielt udviklet system og risikoen
for at lgbe ind problemer, idet sma projekter, hvor der an-
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skaffedes specielt udviklede systemer, oftere blev ramt af
problemer end sma projekter, hvor der anskaffes et stan-
dardsystem.

Anvendelsen af konsulenter er forholdsvis udbredt i ba-
de Danmark og Sverige, idet der anvendes konsulenter i
henholdsvis 83 % og 70 % af edb-projekterne i de 2 lande.
Den svenske undersggelse viste, at projekter med store
problemer oftere havde tilknyttet konsulenter. Det skyldes
ifglge RRV, at konsulenterne farst blev inddraget i projek-
terne, nar der var opstaet problemer, men kunne ogsa
skyldes, at konsulenterne havde sveert ved at sette sig ind i
institutionens behov. Ogsa i Danmark havde edb-projekter
med problemer oftere tilknyttet eksterne konsulenter. | den
danske undersggelse er der, i modsetning til den svenske,
endvidere foretaget en statistisk analyse af sammenhan-
gen mellem anvendelsen af eksterne konsulenter og om
der opstod problemer i projekterne. Analysen viste, som
nevnt i kap. Ill, at anvendelsen af konsulenter i for-
bindelse med udarbejdelse af kravspecifikation og/eller i
projektforlgbet ikke havde selvstendig betydning for, om
der opstod problemer i et projekt.

124. Sammenfattende kan Rigsrevisionen saledes konsta-
tere, at omfanget af problemer i statslige edb-projekter i
Danmark 1 vid udstrekning kan genfindes i de svenske
statslige edb-projekter.

125. Undersggelserne i Danmark, Sverige, Norge og
Storbritannien viste generelt, at der i alle lande er konsta-
teret betydelige overskridelser af tidsplaner og gkonomi-
ske rammer ved gennemfgarelse af statslige edb-projekter. |
undersggelserne opstilles der forskellige forudsetninger,
der har betydning for en succesfuld projektgennemfarelse.
Disse forudsztninger er opstillet i tabel 21 med henblik pa
at sammenholde erfaringerne fra de forskellige undersg-
gelser. Sammenholdelsen foretages pa baggrund af en op-
deling af forudseetningerne i hovedemnerne: overordnet
styring, rammebetingelser, organisering, planlegning og
gennemfgrelse. Hvert hovedemne er opdelt i underemner,
der herefter udger det konkrete sammenligningsgrundlag
mellem de 4 landes undersggelser. 1 de undersggelser,
hvor et underemne er navnt som en vigtig forudsatning
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for gennemfarelsen af edb-projekter, er der foretaget en
markering i tabellen.

Tabel 21. Sammenholdelse af erfaringer mellem edb-undersggelserne i Danmark,
Sverige, Norge og Storbritannien

| Danmark ‘ Sverige ‘ Norge ‘ UK ‘
Veaesentlige forudsaetninger for en succesfuld
projektgennemforelse
Overordnet styring:
Steerk reel ledelsesforankring og -engagement................cccuveeeeeennn. X X X X
Rammebetingelser:
BevillingSProCedUIeN..........uueiiiiiie it X X
Erfaringsopsamling 0g -udveksling............ccooveieiiiieeniieeiniicc e, X X
Organisering:
Klar ansvars- og kompetencefordeling i institutionen, herunder
0gSA Projektiederens anSVAr ............ccccveieerieireeiueieeireeeesreaeesreennens X X X
Klare ansvars- og kompetenceforhold mellem institution og
[EVEIANADY ...t e X X
Planleegning:
Udarbejdelse af foranalyse og fastleeggelse af ambitionsniveau...... X X X
Realistiske mal for tid 0g BKONOMI..........ccevveieiiiiriireireseesieeeeeneans X X X X
Veldefineret kravspecifikation baseret pa bade institutionens og
slutbrugernes behoV..............oooiiiiiiii e X X X X
Klar og entydig KONtrakt ...........cceeeiiiiieiiiiiieiiieeiiieee e X X
Opdeling af starre projekter i faser og delprojekter..............cccccou..... X X X X
Afseettelse af det ngdvendige omfang af interne ressourcer,
herunder til uddannelse af brugere............ccccovcieiiiiiii X X X
Gennemfgrelse/fimplementering:
Sikring af den ngdvendige edb-kompetence i institutionen ved
GENNEMIBIEISEN ..ottt X X X
Kvalitetssikring baseret pa stram styring og opfalgning.................... X X X X
Projekt review (ekstern kvalitetSSikring)..........cccuueeeeeeiiiiiiieieeeeiiiines X X
Evaluering af malopfyldelse 0g ProCeS ........ccccvuevveeeeiveavieseseeineanie X X X

Sammenholdelsen af edb-undersggelserne i de 4 lande i
tabel 21 viser, at der pa en reekke omrader er helt eller del-
vis overensstemmelse mellem erfaringerne fra de 4 landes
undersggelser.

126. En vigtig erfaring fra undersggelserne vedrgrende
den overordnede styring af projekterne er, at projekterne
fra starten bar forankres i ledelsen, for dels at sikre, at der
opstilles klare mal med projektet, og at disse mal bliver
naet, dels for at treeffe de nadvendige beslutninger, som et
projektforleb giver anledning til. En risiko ved edb-pro-
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jekter er, at ledelsens kompetence til at styre et edb-projekt
ikke er tilstreekkelig, hvorfor ledelsen ikke i ngdvendigt
omfang reelt engagerer sig i edb-projekterne. Manglende
reelt ledelsesengagement kan bevirke, at vigtige beslutnin-
ger vedrarende projektet treffes af fx institutionens edb-
medarbejdere og ikke af ledelsen, eller ikke bliver truffet i
rette tid.

127. Erfaringsopsamling og -udveksling samt bevillings-
proceduren er rammebetingelser, der har betydning for
gennemfgarelsen af edb-projekter, ifglge den danske og den
norske undersggelse. En mere struktureret erfaringsopsam-
ling og -udveksling gennem fx erfa-grupper kan veere med
til at sikre en mere succesfuld gennemfarelse af fremtidige
danske edb-projekter.

128. Som tidligere naevnt er det kendetegnende for statsli-
ge edb-projekter, at der ikke er fastsat overordnede gene-
relle regler for, hvordan projekterne bevilges, og hvordan
der regnskabsmassigt skal falges op pa projekterne. Edb-
projekter kan saledes finansieres over den ordinare drifts-
bevilling eller eventuelt ved opsparing. Projekterne kan
ogsa finansieres ved sarskilt bevilling. Et edb-projekt, der
finansieres over driften, kan godkendes i Finansudvalget
via et aktstykke. | andre tilfeelde optages edb-projektet pa
finansloven, eller projektet gennemfgres uden nogen form
for serskilt orientering af de bevilgende myndigheder. Fi-
nansieres et edb-projekt via en sarskilt bevilling, sker det
normalt ved, at der gives en enkelt, samlet bevilling pa
baggrund af oplysningerne i et aktstykke.

I forbindelse med Rigsrevisionens undersggelse er det
fra flere sider blevet fremfgrt, at den nuvaerende bevil-
lingsprocedure i visse situationer synes mindre hensigts-
massigt. Flere institutioner har saledes tilkendegivet, at
man pa planlegningstidspunktet ofte ikke har tilstreekkelig
viden om og overblik over det patenkte projekt. Ansgg-
ningen til de bevilgende myndigheder, hvor det pagaelden-
de projekt beskrives tids- og ressourcemaessigt, hviler der-
for i visse situationer pa et spinkelt grundlag. At der ofte
pa planlegningstidspunktet er knyttet en betydelig usik-
kerhed til tidsplaner og budgetoversigter for edb-projekter
bekraeftes af undersggelsens resultater. Det generelle bille-
de viste saledes mange tidsmassige og gkonomiske over-
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skridelser i forhold til de oprindelig fastsatte estimater og
planer herfor.

Med henblik pa i fremtiden af fa disse usikkerhedsfak-
torer reduceret veaesentligt — og dermed reduceret risikoen
ved gennemfarelsen af edb-projekter i staten — finder
Rigsrevisionen, at Finansministeriet burde overveje en
endret bevillingsprocedure for sterre edb-projekter, her-
under om en delt bevillingsprocedure for starre edb-
projekter ville vaere mere hensigtsmassig end den nuvee-
rende. | en delt bevillingsprocedure kan der fx ferst gives
en mindre bevilling til en (for)analyse, og nar denne er
gennemfart foreleegges de bevilgende myndigheder en an-
sggning til udvikling og implementering af det patenkte
edb-projekt (gennemfgrelsesansggning).

Det er Rigsrevisionens vurdering, at en sadan procedure
kan sikre et bedre og mere fyldestggrende beslutnings-
grundlag for de bevilgende myndigheder og reducere de
gkonomiske og tidsmessige overskridelse i og med, at
man efter en grundig foranalyse har et bedre og mere de-
taljeret kendskab til det patenkte projekt herunder til tids-
planer og budgetoverslag.

| Finansministeriets overvejelser kunne i gvrigt indga,
hvorvidt andre starre projekter ogsa burde omfattes af en
sadan delt bevillingsprocedure.

129. Rigsrevisionen har i gvrigt bemeerket, at nogle bevil-
lingsansggninger har medtaget de forventede udgifter til
internt ressourceforbrug i forbindelse med edb-projekter,
mens andre ikke har medtaget dette ressourceforbrug. Un-
dersggelsen har imidlertid vist, at netop udgifterne til det
interne ressourceforbrug ofte blev undervurderet, og i en
reekke tilfeelde havde et forholdsvis betydeligt omfang. Det
er Rigsrevisionens generelle opfattelse, at udgifter til in-
ternt ressourceforbrug i forbindelse med edb-projekter bar
oplyses, nar der foreleegges de bevilgende myndigheder en
bevillingsansggning. Dette ville tilvejebringe et mere fyl-
destgarende beslutningsgrundlag og bringe det interne res-
sourceforbrugs omfang mere i fokus i forbindelse med
planleegningsfasen. Rigsrevisionen finder, at dette burde
indga i Finansministeriet overvejelser i forbindelse med
den forestaende revision af Budgetvejledningen.
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130. Finansudvalget anmodede den 6. april 2000 Finans-
ministeriet kommentere mulige @ndringer i den eksiste-
rende bevillingsprocedure vedrgrende statslige IT-projek-
ter i form af 1) en opdeling af IT-projekter i 2 eller flere
faser, sa der — i lighed med, hvad der ofte er tilfeldet, for
sa vidt angar statslige bygge- og anlegsprojekter — for Fi-
nansudvalget foreleegges flere aktstykker vedrgrende sam-
me projekt. 2) At der i bevillingsansggninger vedrgrende
IT-projekter — i lighed med, hvad der er tilfeldet, for sa
vidt angar bistandsprojekter under finanslovens 8§ 06.32-
06.37 — angives vasentlige risikoelementer, der er forbun-
det med projektets egenart, den til radighed staende tid til
udvikling samt mengden af organisatoriske enheder og
antal personer, der skal benytte det feerdige system. Risi-
kovurderingen forudsattes saledes at indeholde en draftel-
se af sandsynligheden for, at projekter kan fuldferes til den
angivne pris, inden for den angivne tidsramme og med den
angivne funktionalitet. 3) At ministeren ca. 1 ar efter ibrug-
tagning af IT-systemet over for Finansudvalget redeger for
den realiserede effekt og funktionalitet af systemet sam-
menholdt med den i det oprindelige aktstykke forudsatte.
Finansministeriet har efterfglgende oplyst, at ministeriet,
hvad angar Rigsrevisionens anbefalinger vedrgrende de
gkonomiske rammebetingelser og -planlegning, over for
Finansudvalget har tilkendegivet, at ministeriet i forbindelse
med en forestaende revision af Budgetvejledningen overve-
jer at introducere egentlige foreleeggelsesregler for sterre
IT-projekter, herunder en faseopdelt model for den be-
villingsmeessige behandling af IT-projekter samt krav om
en formaliseret afsluttende evaluering/afrapportering af pro-
jektet over for Finansudvalget. Finansministeriet tilfgjede,
at ministeriet endvidere vil overveje, om der er behov for at
revidere standardkontrakterne for offentlige IT-projekter.

131. Vedrgrende organiseringen af edb-projekter fremgar
det af tabel 21, at der i samtlige undersggelser laegges
vaegt pa, at der skal vere en klar ansvars- og kompetence-
fordeling i institutionen. Der skal saledes ikke vere tvivl
om, hvem der “ejer” projektet, hvem der kan traeffe beslut-
ninger vedrgrende projektet, og hvem der har ansvaret for
de forskellige arbejdsopgaver. En precis angivelse af pro-
jektlederens ansvar og kompetence er specielt vigtig, da
projektlederen typisk varetager den daglige ledelse af pro-
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jektet. I den britiske undersggelse leegges der sarlig veegt
pa, at det sikres, at der til projekterne ansattes kompetente
projektledere, da disse tilleegges stor betydning for, hvor-
vidt et projekt gennemfares succesfuldt eller gj.

I Norge udarbejdes der en leveringsaftale (projektdirek-
tiv) mellem projektorganisationen og institutionen for edb-
projekter over en vis gkonomisk starrelse. Projektdirekti-
vet er en skriftlig aftale mellem projektorganisationen og
institutionen om forhold vedrgrende intern levering af
edb-projektet.

I den danske og britiske undersggelse leegges der endvi-
dere vaegt pa, at der er klare ansvars- og kompetencefor-
hold mellem institutionen og leverandgren. Det er vigtigt,
at begge parter er klar over, hvilke roller de forventes at
spille i projektforlgbet.

Et velfungerende samarbejde mellem institution og le-
verandgr er, ifglge den danske undersggelse, en vesentlig
forudsatning for en succesfuld projektgennemfarelse.

132. Vedrgrende planlegningsfasen viser de generelle er-
faringer fra undersggelserne, at udarbejdelse af en grundig
foranalyse — bl.a. omfattende costbenefit- og risikoanaly-
ser — er en forudsetning for opstilling af realistiske mal for
tidsplaner og gkonomi. Hertil kommer, at foranalysen skal
klarleegge institutionens og slutbrugernes behov, ligesom
fastsettelse af ambitionsniveauet for projektet er veesent-
ligt. Et grundigt forarbejde medvirker ogsa til, at udarbej-
delsen af en klar og entydig kontrakt og kravspecifikation
bliver lettere og bedre.

I alle undersggelserne findes det vasentligt, at store
projekter opdeles i faser og delprojekter. Dette sikrer, at
der ikke gar for lang tid mellem hver milepzl eller delle-
verance, og projekterne bliver dermed mere overskuelige
og lettere at styre, ligesom systemet bliver mere fleksibelt,
hvis der skal foretages @ndringer. | den danske og britiske
undersggelse findes det endvidere vigtigt, at der afsaettes
det ngdvendige omfang af interne ressourcer, bl.a. til ud-
dannelse af brugere, da forbruget af interne ressourcer ofte
undervurderes i planleegningsfasen.

Erfaringer fra savel Danmark, Sverige som Norge viser,
at det er vigtigt, at organisationsendringer som fglge af
projektets gennemfarelse klarleegges og gennemtaenkes, da
et nyt system ofte har betydning for brugernes fremtidige
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arbejdsopgaver, arbejdsprocesser og organisatoriske place-
ring.

I forbindelse med den danske undersggelse er valg af
leverandgr flere gange blevet fremfert som et vigtigt
punkt. Ud over at foretage en vurdering af det aktuelle til-
bud er det institutionernes erfaring, at der ogsa bgr indga
en generel vurdering af leverandgren ud fra referencer, tid-
ligere erfaringer, starrelse, kompetence mv.

133. Tabel 21 viser videre, at kvalitetssikring gennem en
stram styring og regelmaessig opfelgning pa tidsplaner,
gkonomisk ramme og faerdiggerelsesgrad er veesentlige
elementer i selve gennemfarelsesfasen af projekterne i un-
dersggelserne. En god opfelgning af feerdiggerelsesgraden
kan sikres ved, at der i institutionen findes den ngdvendige
edb-faglige kompetence enten gennem egne edb-medar-
bejdere eller gennem inddragelse af kompetente eksterne
konsulenter. Opfalgning fra institutionens side er vigtig,
ogsa selv om leverandgren styrer projektet.

Opfalgningen kan suppleres med mere formelle initiati-
ver bl.a. gennem projektreview, hvor en uafhangig ekspert
gennemgar projektet, fx i forbindelse med opfelgning pa
centrale milepale. Gennemgang af projektet af uafhaengi-
ge eksperter kan eventuelt indfgjes i kontrakten, sa begge
parter pa forhand er indforstaet med dette.

Ved en god opfeglgning og kvalitetssikring af projektet
identificeres eventuelle problemer tidligt, og risikoen for,
at der opstar store problemer, mindskes.

I Danmark har nye gnsker og krav til projektet ofte gi-
vet anledning til forsinkelser eller fordyrelser, jf. kap. Ill.
Det er derfor vigtigt, at der i gennemfarelsesfasen Igbende
bliver foretaget en grundig vurdering af, hvilke konse-
kvenser nye gnsker og krav har for projektet, og om nye
gnsker og krav skal indarbejdes i projektet.

Endelig viser erfaringerne i Danmark, Norge og Storbri-
tannien, at der efter projektets afslutning bgr foretages en
evaluering dels for at vurdere projektets malopfyldelses-
grad, og dels af hensyn til den generelle erfaringsopsam-
ling.

134. De danske erfaringer med gennemfarelse af edb-pro-
jekter kan saledes pa en reekke omrader genfindes i de
svenske, norske og britiske undersggelser. Alle undersg-
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gelser har saledes omfattet forhold vedrgrende overordnet
styring, organisering, planlaegning og gennemfgrelse. Det
er derfor Rigsrevisionens opfattelse, at de svenske, norske
og britiske anbefalinger i betydeligt omfang ogsa kan fin-
de anvendelse i de danske edb-projekter.

Rigsrevisionens bemaerkninger

Rigsrevisionen kan generelt konstatere, at problemer med
gennemfgrelse af statslige edb-projekter i Danmark svarer
til de problemer tilsvarende edb-projekter i Sverige, Norge
og Storbritannien har veeret praeget af.

De danske problemer med en succesfuld gennemfarel-
se af edb-projekter genfindes i RRV’s spgrgeskemaunder-
sggelse af de svenske edb-projekter. | begge lande bliver
en meget stor del af edb-projekterne saledes ramt af tids-
maessige og/eller gkonomiske problemer.

Rigsrevisionen kan ligeledes konstatere, at danske erfa-
ringer med gennemfarelse af edb-projekter kan genfindes i
de svenske, norske og britiske undersggelser. Alle under-
sggelser har saledes omfattet forhold vedrgrende overord-
net styring, organisering, planlaegning og gennemfgrelse af
edb-projekter. Det er saledes Rigsrevisionens opfattelse, at
de svenske, norske og britiske anbefalinger, der drejer sig
om disse forhold, i betydeligt omfang ogsa kan finde an-
vendelse i de danske edb-projekter.

Rigsrevisionen finder, at det bar overvejes at indfgre en
aendret bevillingsprocedure ved stgrre edb-projekter.

Rigsrevisionen finder det tilfredsstillende, at Finansmini-
steriet i forbindelse med en forestdende revision af Budget-
vejledningen vil overveje at introducere egentlige foreleeg-
gelsesregler for starre IT-projekter, herunder en faseopdelt
model for den bevillingsmeessige behandling af IT-projekter
samt krav om en formaliseret afsluttende evaluering/afrap-
portering af projektet.

VI. Rigsrevisionens anbefalinger til gennem-
forelse af statslige edb-projekter

135. Pa baggrund af undersggelsen af de danske edb-pro-
jekter i kap. 111 og sammenligningen med de udenlandske
erfaringer med gennemfarelsen af edb-projekter i kap. V
vil Rigsrevisionen i dette kapitel opstille overordnede an-
befalinger for gennemfarelsen af statslige edb-projekter
med henblik pa at gge kompetencen og mindske omfanget
af problemer ved statslige edb-projekter i fremtiden.
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Anbefalingerne retter sig mod vasentlige forhold i sty-
ringen, i organiseringen, i planlaegningen og i gennemfg-
relsen af projekterne. Formalet med anbefalingerne er at
henlede opmarksomheden pa forhold, der kan have betyd-
ning for en succesfuld projektgennemfarelse. Anbefalin-
gerne skal ses som vigtige, men hver for sig ikke tilstraek-
kelige tiltag for at sikre en succesfuld projektgennemfarel-
se. Rigsrevisionens anbefalinger er:

1. Steerk reel ledelsesforankring og -engagement
Institutionsledelsens aktive deltagelse i et edb-projekts
gennemfarelse skal sikre, at der opstilles klare mal
med projektet, og at der treeffes de ngdvendige beslut-
ninger, som projektforlgbet giver anledning til. En efter-
falgende evaluering klarggr, om de fastsatte mal med
projektet er naet.

2. Klar ansvars- og kompetencefordeling

En klar ansvars- og kompetencefordeling i institutionen
og i forholdet til leverandgren sikrer, at der i projektgen-
nemfarelsen ikke opstar tvivi om, hvem der har ansva-
ret for projektets fremdrift, hvem der skal styre projek-
tet, og hvem der har ansvaret for hvilke arbejdsopga-
ver. Det er specielt vigtigt, at projektlederens ansvar og
kompetence i forhold til ledelsen og gvrige deltagere i
projektet er tydeligt beskrevet, da projektlederen typisk
varetager den daglige ledelse af projektet, og dermed
har stor betydning for en succesfuld projektgennemfg-
relse. Pa alle omrader skal det sikres, at den relevante
faglige kompetence er deekkende.

3. Udarbejdelse af en grundig foranalyse
| foranalysen, der udmgntes i en veldefineret kravspeci-
fikation, afdaekkes bade institutionens og slutbrugernes
behov, ligesom ambitionsniveauet for projektet fastseet-
tes. Foranalysen suppleres med costbenefit- og risiko-
analyser, som kan danne baggrund for vurderingen af
projektets tidsmaessige udstreekning og budget med
henblik pa opstilling af ambitigse, men realistiske mal
for tid og gkonomi. | analysen indgar ogsa en vurdering
af det interne personaleforbrug til projektet, som ikke
ma undervurderes. Pa grundlag af foranalysen overve-
jes det, hvorvidt det er muligt at anvende anerkendte
standardsystemer eventuelt med f& tilpasninger frem
for at satse pa specialudviklede systemer.

4. Opdeling af stgrre projekter i faser og delprojekter
Starre projekter opdeles i faser og delprojekter, som
kan igangseettes successivt. Dette sikrer, at der ikke
gar for lang tid mellem hver milepzel eller delleverance,
og projekterne bliver dermed mere overskuelige og let-
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tere at styre, ligesom systemet bliver mere fleksibelt,
hvis der skal foretages aendringer.

5. Vurdering af leverandgr
Ud over at foretage en vurdering af det aktuelle tilbud
er det ogsd hensigtsmaessigt at foretage en generel
vurdering af leverandgren ud fra referencer, tidligere
erfaringer, kompetence mv.

6. Vurdering af behov for organisationsaendringer som
falge af projektets gennemfarelse
Organisationseendringer som fglge af projektets gen-
nemfgrelse klarleegges og gennemteaenkes, da et nyt
system ofte har betydning for brugernes fremtidige ar-
bejdsopgaver, arbejdsprocesser og organisatoriske pla-
cering. Den ngdvendige uddannelse gennemfares, til-
pasning af arbejdsgange beskrives mv.

7. Udarbejdelse af en klar og entydig kontrakt
En klar og entydig kontrakt tilpasset det konkrete pro-
jekt er et vigtig styringsinstrument i projektforlgbet bade
internt i institutionen og i forholdet til leverandgren, og
det mindsker risikoen for, at der opstar uenighed om
fortolkningen af kontrakten.

8. Lgbende kvalitetssikring af edb-projektet

Der folges kontinuerligt op pa edb-projektets tidsplan,
gkonomisk ramme og feerdigggrelsesgrad. En god op-
falgning pa feerdiggerelsesgraden kan sikres ved, at der
internt i institutionen findes den ngdvendige edb-faglige
kompetence enten gennem egne medarbejdere eller
gennem inddragelse af kompetente eksterne konsulen-
ter. Som supplement til den lgbende kvalitetssikring kan
det overvejes at inddrage en uafheengig ekspert under-
vejs i projektet, der kan foretage en vurdering af, om tids-
planer, gkonomi og fastsatte mal fortsat er realistiske.

9. Konsekvent handtering og vurdering af nye gnsker
og krav
Nye gnsker og krav til projektet har ofte givet anledning
til forsinkelser eller fordyrelser. Derfor er det vigtigt, at
der i gennemfgrelsesfasen bliver foretaget en vurdering
af, hvilke konsekvenser nye gnsker og krav har for pro-
jektet, og om i hvilket omfang nye gnsker og krav skal
indarbejdes i projektet.

10. Lgbende erfaringsopsamling og efterfglgende erfa-
ringsudveksling
En mere struktureret erfaringsopsamling og -udveksling
vedrgrende gennemfgrelse af edb-projekter, fx gennem
erfa-grupper, kan veere medvirkende til, at der bliver ud-
arbejdet vejledninger til de enkelte elementer i projektfor-
Igbet, fx vedrgrende styring af edb-projekter, costbenefit-
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analyser, risikoanalyser, udarbejdelse af kravspecifika-
tion mv.

| forbindelse med hgringen henledte Rigsrevisionen mini-
steriernes opmarksomhed pa disse anbefalinger.

136. Finansministeriet har efterfalgende anfart, at Rigsre-
visionens undersggelse belyser en reekke vasentlige arsa-
ger til, at der har kunnet konstateres tids- og bevillings-
maessige problemer i forbindelse med visse stagrre I1T-pro-
jekter. Finansministeriet har endvidere bemarket, at en
reekke af anbefalingerne fra Rigsrevisionens undersggelse
og de refererede svenske, norske og britiske undersggelser
vedrgrende vesentlige forudsatninger for en heldig pro-
jektgennemfarelse omhandler handteringen af projekterne
pa institutionsniveau. Finansministeriet bemarkede hertil,
at en vasentlig arsag til, at en lang raekke projekter tilsy-
neladende forlgber planmaessigt, er, at der fra institutio-
nens side sker en tet opfalgning pa — og stram styring af —
projektet.

137. Fegdevareministeriet har efterfalgende bemeerket, at
man finder det nyttigt, at der gennem en undersggelse som
den foreliggende opsamles et erfaringsmateriale om starre
statslige edb-projekter og arsagerne til, at disse fglger de
oprindelige planer eller i starre eller mindre omfang afvi-
ger fra dem. Det ma hilses med tilfredshed, hvis der gen-
nem undersggelserne kan opstilles nogle retningslinjer for
god projektgennemfarelse, der kan medvirke til at mini-
mere risikoen for, at fremtidige projekter ”lgber af sporet”.
Fedevareministeriet tilfgjede, at ministeriet gennem laen-
gere tid har veeret optaget af disse problemstillinger. Pa
baggrund af en intern undersggelse af erfaringerne med
styring af stgrre edb-projekter har ministeriet formuleret
en st sakaldte "leveregler” for starre edb-projekter i Fg-
devareministeriet, hvortil ministeriet har henvist.

Det fremgar af levereglerne, at formalet med disse er at
sikre, at erfaringerne fra stagrre IT-projekter inden for mi-
nisteromradet nyttiggares, samt at erkendelsen af de serli-
ge risikofaktorer inddrages aktivt i arbejdet med fremtidi-
ge IT-projekter. Levereglerne er derfor suppleret med en
procedure, som skal sikre, at der fokuseres pa de relevante
risikofaktorer, men der opstilles ikke handfaste normative
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regler for, hvordan IT-projekter skal styres. Hovedelemen-
terne i ministeriets procedure er:

a) de egentlige leveregler,

b) et st spargeskemaer, der fokuserer pa risikofaktorerne
og deres handtering i det enkelte projekt,

c) et IT-projektpanel, der pa strategiske tidspunkter indgar
i en dialog med de projektansvarlige og endelig

d) en opfalgningsprocedure.

Ifalge levereglerne er fglgende faktorer vaesentlige for en
succesfuld projektgennemfarelse:

Ledelsesmaessigt engagement, at et IT-projekt er en in-
vestering (hvor man skal gere sig meget klart, hvilke resul-
tater der skal opnas, og hvilke midler (omkostninger) der
skal til), sterk projektstyring, grundigt forarbejde, omhyg-
gelig planlaegning og styring af gkonomien, mindre projek-
ter (det bgr altid overvejes, om et projekt kan nedbrydes i
mindre selvsteendige enheder, der kan afsluttes og nyttigge-
res hver for sig), markedsledende standardlgsning (veelg sa
vidt mulig standardsystemer med stor markedsudbredelse),
moden teknologi samt leverandgrvalg med omhu.

Det fremgar af levereglerne, at de i vidt omfang er sam-
menfaldende med Rigsrevisionens anbefalinger. | Fadeva-
reministeriets leveregler fremhaves det dog bl.a., at mar-
kedsledende standardlgsninger bar veelges, idet en institu-
tion altid bgr overveje om dens forretningsgang kan tilpas-
ses et standardsystem, inden man beslutter sig for special-
udvikling.

Rigsrevisionen finder Fgdevareministeriets initiativer
vedrgrende erfaringsopsamling og opstilling af leveregler
mv. med henblik pa at minimere risikoen for at starre edb-
projekter lgber af sporet” tilfredsstillende.

138. Undervisningsministeriet har efterfalgende anfart, at
ministeriet finder det positivt med en sadan tvaergaende
analyse og vidensopsamling, idet en opsamling af projekt-
erfaringer og skarpelse af fokus herpa vil kunne bidrage
til at sge kompetence og reducere risici i forbindelse med
kommende projekter. Undervisningsministeriet bemaerke-
de endvidere, at Rigsrevisionens afsluttende anbefalinger
vedrgrende gennemfarelse af statslige edb-projekter er helt
pa linje med resultaterne af de refererede norske, svenske
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og engelske undersggelser. Ministeriet pegede i den sam-
menhzang ogsa pa, at Dansk Dataforening ved et seminar i
april i ar offentliggjorde 10 dogmer for offentlige IT-pro-
jekter” der, helt tilsvarende Rigsrevisionens anbefalinger,
sigter mod at udstikke retningslinjer for kommende edb-
projekter. Ministeriet tilfgjede, at ved at falge sadanne ret-
ningslinjer vil risikoen for forsinkelser og fordyrelser af
edb-projekter sandsynligvis kunne reduceres, sa der her-
ved kan opnas et gget udbytte af de statslige edb-udgifter.
Ministeriet anfarte sluttelig, at de opstillede anbefalinger
dog ma betragtes som ngdvendige, men ikke tilstreekkelige
betingelser for succesfuld gennemfarelse af edb-projekter.

139. Forskningsministeriet har bemarket, at ministeriet
kan tilslutte sig Rigsrevisionens anbefalinger til gennem-
farelse af fremtidige statslige edb-projekter.

140. Erhvervsministeriet har efterfglgende anfart, at mini-
steriet kan tilfgje til kap. VI, at det ligeledes kan anbefales,
at IT-projekter opdeles i 2 faser. En farste fase, hvor malet
kun er at fa selve kernefunktionen sat i drift. Herefter kan en
ny fase veere specialtilretninger, som skal dekke ekstrafunk-
tionalitet. Derved sikres, at projektet bliver overskueligt, og
sikkerheden for, at systemet vil kunne sattes i drift og er
funktionsdygtigt til tiden, vil blive hgjere. Erhvervsministe-
riet tilfgjede, at der saledes skal veere milepale som rummer
bade "need to have” og efterfalgende “nice to have”.

141. Sluttelig har Trafikministeriet efterfglgende anfart,
at ministeriet kan tilslutte sig Rigsrevisionens anbefalinger
med fglgende bemarkninger. Det starste problem med sto-
re edb-projekter er det samlede tidsforlgb — dvs. tidsrum-
met fra, at udbudsmaterialet er udarbejdet, til projektet er
afleveret til kunden. Projekter, der streekker sig vesentligt
over 1 ar, ma forventes pa flere mader at blive overhalet af
udviklingen af nyt software og hardware. En sadan udvik-
ling kan meget vel betyde, at fx de arbejdsstationer, som
det i specifikationen er forudsat, det nye system skal afte-
stes pd, er udgaet af markedet, ligesom de programmer,
der skal kunne samarbejdes med, er ved/kan vere udgaet
af markedet. Aftestningen skal i sa tilfeelde foretages pa
foreeldet udstyr og software. Hertil kommer, at software,
der specialudvikles med henblik pa speciel funktionalitet i
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udviklingsperioden, kan blive overhalet indenom af udvik-
lingen inden for standardsoftwaren.

Trafikministeriet tilfgjede, at for sd vidt angar projek-
tets leengde, vil det derfor formentlig veere en fordel at op-
dele store projekter i flere sma projekter af en begraenset
varighed. Ved at opdele store projekter i flere sma projek-
ter opnas samtidig, at der bliver en vasentlig starre mulig-
hed for at foretage tilpasninger af udviklingen set over det
samlede tidsforlgb.

Trafikministeriet anfarte videre, at det bar overvejes,
om der i lyset af Rigsrevisionens anbefalinger bar udarbej-
des nogle nye standardkontrakter for edb-projekter, hvor
der er taget hgjde for anbefalingerne.

Ministeriet anfarte slutteligt, at det i forbindelse med an-
skaffelse af et nyt fuld elektronisk journalsystem havde vist
sig at veere en meget stor fordel for ministeriet, at der var
sammenfald mellem projektgruppe- og styregruppemed-
lemmer fra ministeriets side. Dette sammenfald sikrede, at
leverandgren hele tiden blev holdt op pa det faktiske forlgb.

142. De gvrige ministerier havde ikke serlige kommenta-
rer til Rigsrevisionens anbefalinger.

143. Rigsrevisionen skal afsluttende bemerke, at man er
opmaerksom pa, at de ”10 dogmeregler”, som Dansk Data-
forening har formuleret i april 2000, i stor udstreekning er
sammenfaldende med Rigsrevisionens anbefalinger, og i av-
rigt med de anbefalinger mv., som kan drages pa baggrund
af de refererede norske, svenske og britiske undersggelser.
Rigsrevisionen har noteret sig, at en reekke ministerier
efterfglgende har tilkendegivet at kunne tilslutte sig under-
sggelsens anbefalinger. Ved at felge anbefalingerne —
selvfglgelig under hensyntagen til projektets starrelse, om-
fang, art, risici mv. — skulle grundlaget saledes vere til
stede for, at de statslige edb-projekter i fremtiden i mindre
omfang rammes af tidsmaessige forsinkelser, gkonomiske
overskridelser og &ndringer i den planlagte funktionalitet.

Rigsrevisionen, den 7. juni 2000

Henrik Otbo
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/Peder Juhl Madsen
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Bilag 1

Departementer og institutioner der indgar i undersggelsen samt antallet af
edb-projekter pr. departement/institution

Antal edb-projekter

Arbejdsministeriets departement ...........cccovieiiiiiee i 1
ArbejdsmarkedSStyreISEN ... ......uiiiie ittt 1
ATDEJASTISYNEL........ ittt e e e e e e e e e e a e e e e e aaen 3
Direktoratet for arbejdslgshedsforsikringen............ccccveeeiiiiiiiiee e 1
By- og Boligministeriets departement ...........ccceeiiiieeiiiiiie e 4
Slots- 0g EJendOmMSSLYrelSEN.........uuviiiiiiiiiiiiiiii et 1
Kort & MatriKeISTYrISEN .......c.uvviiiiee it a e e e eaees 4
Statens ByggeforskningSiNStituL .............coeeeiiiiieiiiie e Ingen
Erhvervsministeriets departement ...........cccovvieeeiiieeciiiie e 1
Erhvervsfremme StyrelSENn ... 3
Erhvervs- 0g SelskabSStyrelSeN .........oocuuueiiiiiiiiiiiieiee e 4
Patent- og Varemaerkestyrelsen (tidligere Patentdirektoratet) ............ccc.cc...... 1
S = L S5 Y (=] 1= 0 PO 4
FOrDrUQEISTYIEISEN .. ..t e e e s e e e e e e eaees Ingen
KONKUITENCESIYIEISEN ..ceeiiiiiiiiiiiee ettt e e e e e e e e s eaees 1
Finansministeriets departement ..........ccocveiiviiiiieiiiieiiiesee e Ingen
1] 0] 0100 1RS]S o P PP P PP 4
FINANSSIYIEISEN ...t et 2
Forskningsministeriets departement ..........ccoocvvveiiieeeiiiie e 4
FOrskniNgSSLYIEISEN ......cooiiiiiiieii e Ingen
BYQQEAIrEKIOIAteL ........eeeieieeei ittt e e e e e e e Ingen
Kgbenhavns UNIVEISIEL ...........oiiiiiiieiiiieeiee e 2
FOrskniNgSCENTET RiISE ....cccoiiiiiiiiieie ettt e e e s e e e e e e s anees 1
Statens INFOrMALION .........ooiviiiiii e 3
LI L1 8] 1= o PSSR 1
Forsvarsministeriets departement ...........ccoceeiiieiiieiiiesiee e Ingen
ForsvarskomMmandOBN ...........c.coiuiiiiiiiiie et 4
FarvanaSVEESNEL ........cciiuiieiiiiiie ettt e nne e e e Ingen
Forsvarets BygNiNGSHENESTE ........cuuviiiiiiieiiiiie et seee et e e 1
HjemmevaernSKOMMANAOEN ..........vvieiiiiieeiiiee et e e sne e e e e e e 1
Ministeriet for Fgdevarer, Landbrug og FiSKeri........ccccccoviiiiiiiiiiieiiiieeee 2
Lo (=1 (0] = L= PP PPR 3
FiSKeridireKtOrater.........uueiiiiiiiiciie e 4
PlantedireKtOrater...........oeiiiiiiiiiii s 2
FadevaredireKtorater............oiviiiiiiiiieiie e 2
SHUKIUTAITEKIOTAtEL. ...ttt 3
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Antal edb-projekter

Indenrigsministeriets departement...... 1
Beredskabsstyrelsen...... 2
UdIBeNdiNGESEYIEISEN ...ttt 1
Justitsministeriets departement.........c.ocvoiceeiieiiieiiie e Ingen
DOMSIOISSIYTEISEN ... .viiiiiiiee ettt e e e e e e e e et aeaeaeeeaas 4
10 1] 0011 = PSPPSR 4
Direktoratet for KriminalforSorgen .........cccuuveeiieeiiiiiiiieiee e 2
CiIVIlretSAIrEKIOTAtEL ..ot e e e e Ingen
Kirkeministeriets departement ..........ccoveiiiiiieiiiiee e 2
Kulturministeriets departement...........ccooiiiiieiiiiieiiiiee e 2
Det Kongelige BIblIOteK.............uuiiiiiiie e 1
SEALENS ATKIVET ...ttt e et e et enaneeas 1
NAtIONAIMUSEET ...t e e et ea e e Ingen
Miljg- og Energiministeriets departement 1
Miljgstyrelsen.................... Ingen
Skov- og Naturstyrelsen.... 3
ENEIQISTYTEISEN ...eeiiiiiei ittt ettt e et e e e e e st e e e e e e et aaaeaeas Ingen
Skatteministeriets departement ..............coooiiiiiii i Ingen
Told- 0g SKAtESTYIEISEN .......viiiiiiieei et a e naenes 3
Socialministeriets departemMent...........cccooiieeiiiiiieiiie e Ingen
ArbejdSSKAOESTYIEISEN.....ccoiiiiiiiiii et 3
Den Sociale ANKESIYIEISE ........cciiiiiiiiiie et 1
Den Sociale SIKMNGSSIYIEISE ......cciiiiiiiiiiiiiiiiie e Ingen
SEALSIMINISTEIIEE ...eeii ittt et e st saneeas 1
Sundhedsministeriets departement..........cccccviiiiiiiiiiiieeiee e Ingen
SUNANEASSTYIEISEN ...t Ingen
Statens SErUM INSHEUL.......ouviiiiiiie et 4
Leegemiddelstyrelsen.................... 1
Trafikministeriets departement ..... Ingen
BaANESIYIEISEN ..ottt e a e e e 4
Statens LUftfartSVaBSEN ..........oooiiiiii e 4
Danmarks Meteorologiske INSttUL............uuvverieeiiiiiiier e Ingen
KYSHNSPEKIOIALEL ...ttt et e e e e e et e e e e e Ingen
V=] [0 L1 =1 0] = L= S PP P RPN

Statens BilINSPEKLION. ........cc.viiiiiie et e e e e e e e e e e sannes 1
FEardSelSSIYIeISEN ......eeiiiiiie et 1
Udenrigsministeriets departemMent.........ooocueeeeiiiiee i 4
Undervisningsministeriets departement ...........ccccoccveeiieeeesiiie e 3
SUSTYIEISEN ...ttt e et e e e e e s s bbb e e e e e e s aabbabeeaaaeeeannnnnes 2
@konomiministeriets departemMent...........cceeceiiiieiiie e Ingen
DanmMarks STAtISTIK ...........ueeieiiee e 3
Finanstilsynet Ingen
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Bilag 2

Spgrgeskema om edb-projekter i departementer og statsinstitutioner

Spergeskema om edb-projekter
i departementer og statsinstitutioner

Departement/institution: Den:

Farste kontaktperson Anden kontaktperson
Navn: Navn:

TIf.: TIf.:

E-mail: E-mail:

1. Angiv edb-projektets navn og hvorvidt projektet er afsluttet eller igangveerende
Projektets navn:
] Projektet er afsluttet

[ Projektet er igangvaerende

2. Angiv departementets/institutionens samlede antal igangvaerende og afsluttede edb-
projekter (afsluttet i kalenderaret 1997 eller senere) edb-projekter

|. Baggrundsoplysninger om edb-projektet

3. Angiv med et eller flere krydser hvad edb-projektet vedrgrte/vedrarer
[1 Sagsbehandling

[] Ressource-, aktivitets- og/eller produktionsstyring

] Administrativt arbejde (skonomi- og personaleadministration)

[ IT-infrastruktur (metodeudvikling, IT-organisation, net mv.)

] Andet (angiv hvilket):

4. Angiv med et eller flere krydser hvad formalet med edb-projektet var/er
[1 Bedre service til borgere/virksomheder/offentlige institutioner

[ Levere nye typer af service til borgere/virksomheder/offentlige institutioner
[1 Bedre regelefterlevelse

] Rationalisering

] Modernisering

[] Bedre ressource-, aktivitets- og/eller produktionsstyring

[ Forbedre interne arbejdsprocesser, fx nedbringe rutinemaessigt arbejde

[1 Forbedre den interne vidensopbygning/information

[ Efterleve nye/eendrede love og regler

[] Tilpasning til andre forandringer i omgivelserne

[1 Andet (angiv hvilket):
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5. Angiv hvor stor en del af medarbejderne, der blev/bliver bergrt af edb-lgsningen
%

6. Angiv med et eller flere krydser hvilken type edb-lgsning der er valgt

[ Der blev/bliver anskaffet et standardsystem (evt. med lokale tilpasninger)
Angiv primeaer leverandgr:

[ Dep./inst. har selv udviklet/udvikler et nyt system

[ Ekstern leverandgr udviklede/udvikler et nyt system
Angiv primaer leverandgr:

[ Nyt system blev udviklet/udvikles i samarbejde mellem dep./inst. og en ekstern leverandgr
Angiv primaer leverandgr:

7. Angiv hvilken type kontrakt eller aftale der blev indgaet
Okais

[OK33

[1 Speciallavet kontrakt
[1 Anden (angiv hvilken):

8. Angiv hvordan edb-projektet var/er opdelt

Projektet var/er opdelt i vaesentlige delprojekter med flere forskellige del-afslutningstidspunkter

[ Nej (g til spargsmal 9)

[] Ja (besvar resten af spgrgsmal 8)

Angiv hvilke vaesentlige delprojekter med forskellige afslutningstidspunkter projektet var/er opdelt i
1. del:

2. del:

3. del:

4. del:

5. del:
Yderligere dele:

9. Eventuelle bemeerkninger til baggrundsoplysninger om edb-projektet:

Il. Edb-projektets gkonomi

De fglgende spargsmal vedrarer edb-projektets gkonomi. Det farste spgrgsmal — spargsmal 10 —
er opdelt efter, hvorvidt der er tale om et afsluttet eller et igangveerende projekt. Er projektet afslut-
tet, besvares spgrgsmal 10a, og er projektet igangveerende, besvares spgrgsmal 10b.

De efterfalgende spgrgsmal skal bade besvares for afsluttede og igangveerende projekter.

10. Angiv starrelsen af edb-projektets gkonomiske ramme
10a. Afsluttet projekt

Udgifter ifalge regnskaber Tusind kr.

Udgifter til leverandarer

Udgifter til andre eksterne konsulenter

Andre udgifter

Projektets totaludgifter ifglge regnskaber
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Internt ressourceforbrug (evt. beregnet ud fra skennet arsveerksforbrug)

Ressourceforbrug til udvikling og implementering mv.

Ressourceforbrug til uddannelse af brugere

Evt. andet internt ressourceforbrug

Internt ressourceforbrug i alt

Totalomkostninger (udgifter ifglge regnskaber plus internt ressourceforbrug)

Gennemshnitlige arlige driftsudgifter

10b. Ilgangveerende projekt

Udgifter ifglge geeldende budget

Tusind kr.

Udgifter til leverandarer

Udgifter til andre eksterne konsulenter

Andre udgifter

Projektets totaludgifter ifalge geeldende budget

Internt ressourceforbrug (evt. beregnet ud fra skennet arsveaerksforbrug)

Ressourceforbrug/forventet ressourceforbrug til udvikling og implementering mv.

Ressourceforbrug/forventet ressourceforbrug til uddannelse af brugere

Evt. andet internt ressourceforbrug/forventet internt ressourceforbrug

Internt ressourceforbrug i alt

Totalomkostninger (udgifter ifglge geeldende budget plus internt ressourceforbrug)

Forventede gennemsnitlige arlige driftsudgifter

11. Angiv hvordan edb-projektet, ifglge den oprindelige plan, blev finansieret
[] Via driftsudgifterne
[ Ved aktstykke (Akt nr.):

[] P& anden made (angiv hvilken):

12. Angiv med et kryds hvorvidt edb-projektets gkonomiske ramme er blevet eendret i pro-
jektforlgbet. Med sendring menes, at der er blevet truffet beslutning om at justere i pro-
jektets budget eller gkonomiske ramme, sa projektets totalomkostninger/forventede to-
talomkostninger sendres. Beslutninger, der alene vedrgrte omfordeling af projektets
ressourcer, men som ikke pavirkede totalomkostningerne, skal ikke medtages

] Der har ikke veeret endringer af projektets budget/gkonomiske ramme
Ga til spgrgsmal 15

] Budgettet/den gkonomiske ramme er blevet sendret én gang, hvor der blev tilfart ressourcer

Tilfart i alt kr.

] Budgettet/den gkonomiske ramme er blevet sendret flere gange, hvor der blev tilfert ressourcer

Tilfart i alt kr.

13. Angiv hvordan supplerende udgifter blev finansieret. Med supplerende udgifter menes

der de ekstra ressourcer, der, jf. spgrgsmal 12, blev tilfart projektet
[ Via driftsudgifterne
[ Ved aktstykke(r) (angiv Akt nr.):

[] P& anden made (angiv hvilken):
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14. Angiv med maksimalt tre krydser hvad den primeere baggrund var for, at edb-projektets
gkonomiske ramme blev aendret

] Nye teknologiske muligheder medfgrte sendringer i projektets indhold og deraf gkonomi
[1 Forandringer i de oplyste/aftalte priser

[ Leverandgren (el. andre eksterne parter) overholdt ikke aftalerne

] Behov for yderligere konsulentbistand

[ Der blev stillet nye eksterne krav til projektet (fx ny lovgivning)

[] Der opstod nye interne krav til projektet (fx fra brugerne)

] Budgetrammen var stram

] Der opstod haendelser, som ikke var omfattet af kontrakten/aftalen

[ Andet (angiv hvilken):
Ga herefter til spgrgsmal 16

15. Angiv med maksimalt tre krydser hvad den primeere baggrund var for, at edb-projektet
kunne/kan holdes inden for den oprindelige gkonomiske ramme

[] Budgetrammen indeholdt en "pulje” til uforudsete udgifter
Puljen udgjorde % af totalomkostningerne

] Der blev fulgt stramt op p& budgettet

[ Projektet havde stor bevagenhed fra ledelsen

[1 Der opstod ingen vaesentlige uforudsete udgifter

[] Uforudsete udgifter kunne daekkes ved omfordeling af ressourcer

[ Uforudsete udgifter kunne daekkes ved reduktion i projektets funktionalitet
[] Aftalte priser med leverandgrer holdt

[ Der var et teet og velfungerende samarbejde med leverandgren

] Den gkonomiske ramme var fastsat ud fra stramme og klare betingelser
[1 Andet (angiv hvilken):

16. Eventuelle bemeaerkninger til edb-projektets gkonomi:

lll. Edb-projektets tid

De fglgende spgrgsmal vedrgrer edb-projektets tidsplan og tidsmaessige forlgb. Spargsmal 17 er
opdelt efter, hvorvidt der er tale om et afsluttet eller et igangveerende projekt. Er projektet afsluttet,
besvares spgrgsmal 17a, og er projektet igangveerende, besvares spgrgsmal 17b. De efterfglgen-
de spargsmal skal bade besvares for afsluttede og for igangveerende projekter.

17. Angiv edb-projektets start- og afslutningstidspunkt. Med starttidspunktet menes det
tidspunkt, hvor projektet blev igangsat. Med afslutningstidspunktet menes det tids-
punkt, hvor edb-lgsningen var/forventes at veere i drift i overensstemmelse med aftalte
betingelser (projektplanen)

17a. For afsluttede projekter

Projektet blev startet Ar Maned
Projektets planlagte afslutningstidspunkt ifglge oprindelig projektplan Ar Maned
Projektets faktiske afslutningstidspunkt Ar Maned

17b. For igangveerende projekter

Projektet blev startet Ar Maned
Projektets planlagte afslutningstidspunkt ifglge oprindelig projektplan Ar Maned
Projektets afslutningstidspunkt ifglge geeldende projektplan Ar Maned
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18. Angiv hvilke aendringer der er foretaget af edb-projektets tidsplan. Med sendringer me-
nes, at der er truffet beslutning om at justere i tidsplanen, sé afslutningen enten matte
udskydes i forhold til den oprindelige plan, eller at afslutningen kunne fremskyndes

] Der har ikke veeret foretaget sendringer af projektets tidsplan (gé til spgrgsmal 20)
] Afslutningstidspunktet er blevet fremskyndet (ga til spgrgsmal 20)

] Projektets tidsplan er blevet forlaenget én gang

] Projektets tidsplan er blevet forlaenget flere gange

19. Angiv med maksimalt tre krydser hvad den primeere baggrund var for, at edb-projektets
tidsplan blev forleenget

] Nye teknologiske muligheder medfarte sendringer i projektets indhold og deraf tidsplan
] Fejlbehaeftet teknologi

] Tidsplanen var stram

[] Leverandgren (el. andre eksterne parter) overholdt ikke aftalerne

[ Der blev ikke i tilstraekkeligt omfang fulgt op pa projektet

[ Nye eksterne krav til projektet betad at funktionaliteten blev udvidet

[ Nye interne gnsker til projektet betgd at funktionaliteten blev udvidet

] Der opstod haendelser, som ikke var omfattet af kontrakten

[ Ikke tilstreekkelig tilpasning af organisationen og arbejdsprocesserne

] Andet (angiv hvilken):
Ga herefter til spgrgsmal 21

20. Angiv med maksimalt tre krydser hvad den primaere baggrund var for, at edb-projektets
oprindelige tidsplan holdt eller at afslutningstidspunktet kunne fremskyndes

[ Aftaler mellem eksterne parter og dep./inst. blev overholdt

] Velfungerende samarbejde med leverandaren

[] Interne aftaler blev overholdt

[ Tidsplanen indeholdt "ekstra tid” til uforudsete heendelser

[ Der blev fulgt stramt op pé tidsplanen

[ Projektets tidsforlgb havde stor bevégenhed fra ledelsen

] Der opstod ingen vaesentlige uforudsete haendelser

[ Uforudsete haendelser kunne handteres ved mindre justeringer i tidsplanen
[] Uforudsete haendelser kunne handteres ved justering i projektets indhold
[1 Andet (angiv hvilken):

21. Eventuelle bemeerkninger til edb-projektets tid:

IV. Funktionalitet

De falgende spgrgsmal om funktionalitet skal bade besvares for afsluttede og igangveerende pro-
jekter. Spagrgsmalene handler om hvorvidt den aftalte funktionalitet er/forventes at veere til stede,
og om systemet kan anvendes i den daglige drift som forudsat. Funktionalitet handler om, hvorvidt
edb-lgsningen lever op til de oprindelige krav — altsa "fik vi den vare, som var aftalt?”

For afsluttede projekter vurderes funktionaliteten ud fra en sammenligning mellem det oprinde-
ligt aftalte og det faktisk leverede. For igangvaerende projekter vurderes funktionaliteten ud fra det
oprindeligt aftalte og det, der p& nuveerende tidspunkt forventes at blive leveret.
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22. Angiv med et kryds om edb-lgsningen levede op til/forventes at leve op til de funktionel-
le krav

] Funktionaliteten lever op til/forventes at leve op til det aftalte (g4 til spgrgsmal 30)
] Funktionaliteten er/vil blive udvidet i forhold til det aftalte (g& til spgrgsmal 23)
[ Funktionaliteten er/vil blive begraenset i forhold til det aftalte (g& til spargsmal 26)

[ Funktionaliteten er/vil blive begraenset p& nogle omrader og udvidet p& andre omrader (gA til
spgrgsmal 29)

23. Angiv med et eller flere krydser hvor omfattende udvidelsen af funktionaliteten er/for-
ventes at blive

[1 Funktionaliteten udvides pé et eller flere mindre vaesentlige omrader
[1 Funktionaliteten udvides pé et eller flere vaesentlige omrader

24. Angiv med et eller flere krydser hvad udvidelsen i funktionalitet vedragrte/vedrgrer
[ Teknisk funktionalitet
[ Brugervenlighed

[1 Andet (angiv hvilken):

25. Angiv med maksimalt tre krydser hvad den primare baggrund var for, at funktionalite-
ten blev udvidet

[ Nye teknologiske muligheder

[1 Nye eksterne krav til projektet (fx ny lovgivning)

] Nye interne ansker til projektet (fx nye brugergnsker)

] Edb-lgsningen var/er ikke i tilstraekkeligt omfang tilpasset dep./inst.

[ Det var vanskeligt at omstille organisationen til den planlagte edb-lgsning
[1 Andet (angiv hvilken):
Ga herefter til spgrgsmal 31

26. Angiv med et eller flere krydser hvor omfattende begraensningen i funktionaliteten
er/forventes at blive

] Funktionaliteten er begraenset pa et eller flere mindre vaesentlige omrader
[ Funktionaliteten er begreenset pa et eller flere veesentlige omréder

27. Angiv med et eller flere krydser hvad begraensningen i funktionalitet vedrgrte/vedrgrer
] Teknisk funktionalitet
[ Brugervenlighed

[1 Andet (angiv hvilken):

28. Angiv med maksimalt tre krydser hvad den primaere baggrund var for, at funktionalite-
ten blev begraenset

[] Begraensninger ved den valgte edb-lgsning

] Edb-lgsningen var/er ikke i tilstraekkeligt omfang tilpasset dep./inst.

[ Det var vanskeligt at omstille organisationen til den planlagte edb-lgsning
[] Tidsplanen skulle/skal overholdes

[1 Den gkonomiske ramme matte/ma ikke overskrides

] Andet (angiv hvilken):
Ga herefter til spgrgsmal 31
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29. Angiv med maksimalt tre krydser hvad den primaere baggrund var for, at funktionalite-
ten blev begreenset p& nogle omrader og udvidet p& andre

[ Nye teknologiske muligheder

] Begraensninger ved den valgte edb-lgsning

[1 Nye eksterne krav til projektet (fx ny lovgivning)

[ Nye interne gnsker til projektet (fx nye brugergnsker)

[] Edb-lgsningen var/er ikke i tilstraekkeligt omfang tilpasset institutionen

[] Det var vanskeligt at omstille organisationen til den planlagte edb-lgsning
] Tidsplanen skulle/skal overholdes

[ 1 Den gkonomiske ramme métte/ma ikke overskrides

[1 Andet (angiv hvilken):
Ga herefter til spgrgsmal 31

30. Angiv med maksimalt tre krydser hvad den primaere baggrund var for, at funktionalite-
ten levede op til/forventes at leve op til det aftalte

[1 Kontrakten var/er klar og entydig

[] Formélet med projektet var/er klart

[ Funktionaliteten var/er tilpasset organisationens behov

[ Organisationen blev/bliver "tilpasset” edb-lgsningen

] Aftaler mellem eksterne parter og dep./inst. blev/bliver overholdt
[ Der var/er et velfungerende samarbejde med leverandgren

[ Interne aftaler blev/bliver overholdt

] Projektforlgbet var/er kortvarigt

] Projektet havde/har stor bevagenhed fra ledelsen

] Der opstod ingen vaesentlige uforudsete haendelser

[ Kravene til funktionaliteten var klare

] Andet (angiv hvilken):

31. Eventuelle bemeerkninger til edb-projektets funktionalitet:

V. Organisering af edb-projektet

32. Angiv med et eller flere krydser om der i forbindelse med edb-projektet var/er etableret
en eller flere af fglgende grupper

] styregruppeffalgegruppe
[ Projektgruppe

[1 Delprojektgruppe(r)
[ Arbejdsgruppe(r)

[] Referencegruppe

[1 Andet (angiv hvilken):

33. Angiv med et kryds hvem der tog initiativ til edb-projektet
Dette spgrgsmal skal kun besvares af institutionerne

[1 Departementet

[1 Institutionsledelsen

[ Afdeling i institutionen

[1 Andre (angiv hvem):
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33. Angiv med et kryds hvem der tog initiativ til edb-projektet
Dette spgrgsmal skal kun besvares af departementerne

[] Ledelsen i departementet
[] Afdeling i departementet
] Andre (angiv hvem):

34. Angiv med et eller flere krydser hvordan ledelsen var repreesenteret i edb-projekte
[ Ledelsen var repraesenteret i en eventuel styregruppe e.l.

[] Ledelsen var repraesenteret i projektgruppen

[ Ledelsen var hverken repraesenteret i styregruppe e.l. eller projektgruppe

[] Andet (angiv hvordan):

35. Angiv med et eller flere krydser hvordan ansvars- og kompetenceforhold for proje
deren var/er fastlagt

[ Der var/er skriftlige aftaler om projektlederens ansvars- og kompetenceforhold

] Der var/er mundtlige aftaler om projektlederens ansvars- og kompetenceforhold
] Der var/er ikke indgaet aftaler om projektlederens ansvars- og kompetenceforhold
[] Andet (angiv hvordan):

36. Angiv med et eller flere krydser hvordan ledelsen var/er inddraget i edb-projektet
[] Ledelsen var/er informeret skriftligt om planlaegningen af projektet

[ Ledelsen fik/far skriftlig information om opfalgningen p& projektet
Hvor ofte:

[ Ledelsen blev informeret om eventuelle vaesentlige problemer

[ Ledelsen blev inddraget i lasningen af eventuelle vaesentlige problemer
[ Ledelsen informerede generelt medarbejderne om projektet

] Andet (angiv hvordan):

37. Angiv med et eller flere krydser hvordan departementet var involveret i projektet
Dette spgrgsmal skal kun besvares af institutionerne

[] Departementet blev/er ikke involveret i projektet

[] Departementet fik/far skriftlig information om opfglgning pa projektet
Hvor ofte:

[] Departementet blev informeret, nér der opstod vaesentlige problemer
[] Departementet deltog ved Igsningen af vaesentlige problemer
] Andet (angiv hvordan):

38. Angiv med et eller flere krydser hvordan brugerne af edb-lgsningen var/er inddrag
edb-projektet

[] Brugerne var/er repreesenteret i styregruppen e.l.

[] Brugerne var/er repraesenteret i projektgruppen (evt. del-projektgrupper)
[] Brugerne deltog i udformningen af krav til edb-lgsningen

[] Andet (angiv hvordan):
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39. Angiv med et eller flere krydser hvornar der blev anvendt eksterne konsulenter, juridi-
ske radgivere e.l.

] Der er ikke anvendt eksterne konsulenter

[1 Eksterne konsulenter blev anvendt ved udarbejdelse af kravspecifikationen

[1 Eksterne konsulenter blev anvendt ved indgéelse af kontrakt/aftale

] Eksterne konsulenter blev anvendt i projektforlgbet efter indgaelse af kontrakt/aftale
[] Eksterne konsulenter blev alene anvendt, nér der opstod problemer

] Andet (angiv hvornar):

40. Eventuelle bemaerkninger til organiseringen af edb-projektet:

41. Generelle kommentarer:
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Bilag 3

Udenlandske undersggelser om gennemfgrelsen af
edb-projekter

De svenske undersggelser

e "Battre ADB-projekt Om hur man undviker de vanligaste fallorna vid
utveckling av ADB-system” (RRV 1994:31)

e "IT-utveckling inom staten 1998 — en dversikt dver 231 stdrre pro-
jekt” (RRV 1999:16)

e "IT-utveckling inom staten 1999 — en oversikt dver 215 stdrre pro-
jekt” (RRV 1999:38)

De norske undersggelser

Inden for rammerne af FASIT-projektet "Fallgruber og Sukseskriterier i
store statlige IT-projekter” er der udarbejdet 2 undersggelser samt en
vejledning (den sidstnaevnte)

e "Erfaringer fra store statlige IT-prosjekter. Vurderinger og mulige
tiltak” (1998)

¢ ’Risikohandtering av IT-prosjekter. Hvordan skal styringsgruppen
og prosjektlederen holde kontroll?” (1998)

e "Store statlige IT-prosjekter. Styring, organisering og ansvarsforde-
ling” (1997)
Den engelske undersggelse

e "IMPROVING THE DELIVERY OF GOVERNMENT IT PROJECTS”
Committee of Public Accounts, First Report Session 1999-2000
(HC 65)
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