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1. Indledning

I det sidste arti eller lidt mere, har der, med rette, veeret
stor fokus pa blandt andet store statslige it-projekter
som er kuldsejlet af forskellige arsager. Disse drsager
har blandt andet resulteret i massive budgetoverskri-
delser, tidsfrister der er overskredet i uhyggelig grad
og projekter som mere eller mindre har mistet deres
berettigelse pga. de har veeret baseret pa teknologier
som i lebet af projektet er blevet udfaset.

Vi vil tage udgangspunkt i nogle teser, som vi selv
fremseetter, og gennem en analyse og argumentation
belyse hvorfor disse projekter oplever al denne mod-
gang. De projekter vi vil forholde os til kommer fra
den rigtige verden og er alle kendte og store projek-
ter. Hovedveegten i vores kilder omhandler det kendte
Amanda-projekt — et projekt til styring af klienter hos
AF i hele Danmark — og dette projekt vil ogsa veere i
fokus igennem denne rapport.

2. Problemformulering

Projektstyring er et enormt omrade at gd til. Der findes
reekker af bager om hvordan og hvorledes man skal
forholde sig til projektstyring. Vores indgangsvinkel
til emnet er gennem de talrige systemudviklingsmeto-
der som alle foreskriver at der skal veere en form for
projektstyring, men ikke direkte hvordan eller hvilken

type.

For at afgreense denne rapport har vi valgt at forsege at
belyse emnet projektstyring ved at fremsaette tre teser,
som alle handler om vigtige punkter indenfor emnet.
Disse tre teser er postulater som gennem en analyse
og argumentation skal bevise deres relevans. Gennem
en gennemgang af materiale om projekter, som netop
har oplevet et forleb hvori flere af de problemer som
teserne vedrerer, er oplevet, vil vi belyse emnet yder-
ligere. Gennem belysning ved hjeelp af materiale fra
den virkelige verden, hdber vi at opna en be- eller
afkreeftning af disse teser og pa den made fa en bedre
forstaelse af projektstyring, projektstyringsprocesser
og teknikker samt et delvist billede af systemudvik-
lingsmetoder i forhold til projektstyring.

Der er, for os, ingen tvivl om at der er mange fak-
torer, som spiller ind, nar man taler projektstyring i
sé store projekter, som vi her vil seette emnet i rela-
tion til. Det er vores hab at de tre teser her fremsat
viser sig, i bedste fald, at veere centrale og interessante
problemstillinger i emnet projektstyring.

Vi ensker at fremsaette folgende tre teser.

Tese 1: Klar placering og tildeling af ansvar og roller
i den, af projektet, bergrte del af organisationen
og i projektet er nedvendig.

Tese 2: Mangelfuld og/eller fejlagtig kravspecifikation
igennem forkert kravindsamling er arsag til pro-
blemer i systemets virkemdde og besveerliggor
udviklingen af en god kravspecifikation.

Tese 3: Mangelfuld organisatorisk tilpasning, herun-
der manglende gennemforelse af en forandrings-
analyse. Dette vil resultere i modvillighed og
forvirring i de bererte organisationer.

De tre teser vil analyseres og seettes i relation til vores
materiale og kilder hver for sig. Der vil samles op pa
de enkelte teser og endeligt vil der ses pa disse tesers
sammenfatninger i ft. det fundne materiales konklu-
sioner.

3. Kildemateriale

Det materiale der er blevet fundet frem til bestér ho-
vedsageligt af to rapporter om fejlslagne it-projekter.
Hvad angar disse to rapporter kan man sige om dem
begge at det er rapporter som i sig selv identificerer
problemstillinger i projekterne, og som ogsa drager
nogle konklusioner hvad angér projekternes problem-
stillinger. Der er altsd ikke tale om at vi selv har fundet
frem til problemstillingerne gennem et underspgende
og uddybende arbejde med de oprindelige materia-
ler angaende disse projekter, men snarere har brugt
allerede eksisterende kritiske rapporter angdende pro-
jekter.

»Erfaringer fra statslige IT-projekter — hvordan ger
man det bedre?« er skrevet for Teknologirddet i
marts 2001, af Erik Bonnerup [Z] er en rapport som
sammenholder erfaringer fra 5 forskellige it-projekter
— alle i den helt store ende af skalaen, budgetteret fra
25 og op til flere hundrede millioner kroner. Den har
et fokus pé det organisatoriske i projekterne, hvilket
den forholder sig kritisk til og som den hiver en reekke
problemstillinger frem omkring.

»Rapport fra ekspertgruppen vedr. Arbejdsformidlin-
gens edb-system: Amanda« fra oktober 2000 [g] er,
som titlen angiver, en rapport fra en ekspertgruppe
omkring Amanda. Det er en kritisk rapport specifikt
omkring Amanda-projektet som de fleste nok har hert
om. Den er en analyse af hvordan indseettelse og udar-
bejdelsen af Amanda er forlebet. Derudover kommer
ekspertgruppen med en raekke konklusioner og an-
befalinger omkring hvad der skal ske fremover i AF i
forhold til Amanda.

Disse to rapporter er hovedbaggrundsmaterialet. Der
refereres ogsd igennem hele rapporten til andre kilder,
som selvfolgelig er listet i litteraturlisten, men disse er
brugt i veesentligt mindre omfang end hovedmateria-
let.



4. Tese 1

Klar placering og tildeling af ansvar og roller i den, af
projektet, berorte del af organisationen og i projektet er nod-
vendig.

4.1. Uddybning

For at udvikle et it-system til store offentlige organi-
sationer skal mange parter involveres. I systemudvik-
lings@jemed er der tale om et vist (stort) antal meget
forskellige interessenter fra ministre og embedsmeend
over leveranderer til slutbrugere og kunder.

Opgaver af denne type vil ofte loses ved oprettelsen af
en projektorganisation som kan varetage udviklingen
af systemet. Projektorganisationen bestar principielt
af en styregruppe og en projektgruppe [5]. En pro-
jektorganisation kan potentielt skabe problemer med
rollekonflikter da den f.eks. »bryder med princippet
om at én medarbejder kun har én overordnet« [J].

Sammenseetningen af projektorganisationen er en kri-
tisk faktor. Hvis organisationen er skruet forkert sam-
men vil der veere risiko for at projektet ikke vil leve
op til forventningerne. En raekke centrale roller i sy-
stemudviklingen er placeret i projektorganisationen.
I styregruppen, som har det overordnede ansvar for
projektets gennemforelse ]|, ber der findes repraesen-
tanter som har kapacitet til at klarleegge og formulere
strategier og mal for projektet. I projektgruppen finder
vi bl.a. projektlederen som har ansvaret for at projektet
overholder rammerne mht. til bl.a. kvalitet og tid.

Projektorganisationen kan benytte sig af konsulenter
som kan tilfere faglig viden om specifikke problem-
omrader i forskellige faser af projektet. Konsulenten
spiller dermed ogsa en vigtig rolle i udviklingen af
systemet.

En anden vigtig rolle er leveranderen, som har ansvar
for konstruktion og levering af systemet, men ogsa
ber vere ansvarlig nok til f.eks. at give et reelt bud pa
tidsrammer og ekonomi for konstruktion af systemet
og ikke spekulere i ekstraleverancer og underbydning
af konkurrenter. Leveranderen ber, efter vores mening,
veere repraesenteret i bade styre- og projektgruppe
gennem hele projektorganisationens levetid.

Offentlige organisationers karakter, hvor en styrelse
typisk har ansvar for udferelsen af politiske beslutnin-
ger, kan desuden give problemer med placering og
undsigelse af ansvar i basisorganisationen, jf. »det er
embedsmeendenes skyld«.

Som det kan ses af det foregdende, er udviklingen af
et storre offentligt it-system en kompleks opgave, hvor
mange parter skal samarbejde og modstridende inte-
resser er i spil. Det er derfor essentielt for et projekts

succes, at sammenszetningen af projektorganisationen
afspejler alle berorte dele af basisorganisationen, sale-
des at projektorganisationen besidder ansvar og myn-
dighed, og at der er en klar ansvars- og rollefordeling,
sa alle aspekter i udviklingen bliver handteret pa bedst
mulig made.

4.2. Diskussion

Roller og ansvar haenger negje sammen, under forud-
setning af at rollen er klart fastlagt, herunder hvilket
ansvar der knytter sig til rollen. Hvis man f.eks. pa-
tager sig rollen som projektleder felger ansvaret for
projektlederens arbejdsopgaver med i kebet. Vi vil i
det folgende diskutere de to dele af tesen under et.

Har rollerne veeret udfyldt pa passende vis?

Her vil vi leegge ud med et citat fra Bonneruprap-
porten: »ledelsen har sjeeldent haft den tilstreekkelige vilje
til fra forste dag at tage ansvar for udviklingen af det nye
it-system. Det geelder sdvel arbejdet med at udforme og
gennemfore systemet«. Projektorganisationen har tilsy-
neladende manglet ressourcer fra ledelsesniveauet i
basisorganisationen hvilket yderligere preeciseres med:
»projektet har ikke veeret steerkt nok bemandet«. Det lader
til at manglen pa ressourcer har veret bade kvantitativ
og kvalitativ.

I rapporten fra ekspertgruppen [f], som omhandler
arbejdsformidlingens edb-system Amanda, antydes
noget lignende i kapitel 5, hvor organisationen om-
kring systemet diskuteres: »vi har grund til at tro, at
der i det oprindelige projekiforleb har veeret anvendt betyde-
lige ressourcer pd interne afklaringer, som i tur har medfort
unedvendige omkostninger til analyser 0g systemuduviklin-
ger hos leverandorerne. Fremover md andringer i Amanda
afklares fuldt ud pd ledelsesplan inden de iveerksattes«.

Sa ledelsen fra basisorganisationen har ikke veeret til-
streekkeligt involveret i projektet men hvad med de
andre roller i projekterne?

Ekspertgruppen stiller sig noget sporgende overfor
leveranderen csc’s rolle i systemudviklingen og taler
om: »lange udviklingstider for andringer hvor ogsd res-
source 0§ omkostningsniveauet synes meget hojt« og det
pa trods af at csc har meddelt at »den applikationsstruk-
tur og det design, som er anvendt pd Amanda, er et solidt
fundament for at indfere eendringer 0g nyudvikling«.

Bonneruprapporten [Z] er mere kontant i sin kritik af
leveranderrollen og opremser seks vaesentlige punk-
ter hvor leveranderen har »optradt problematisk« bl.a.
med for lave tilbud, for darlig deltagelse i projektar-
bejdet og for darlig information til keber om tekniske
forudseetninger og udviklingen af produktet. P4 tilsva-
rende vis opremses en raekke punkter for problemer
med konsulenter af hvilke vi vil fremheeve at »keber
har i for hoj grad ladet konsulenter varetage strategiske og



centrale ledelsesmeessige funktioner, der principielt skal for-
ankres i organisationens egen ledelse, 0og konsulenterne har
accepteret dette«.

Hvordan far man en mere preecist defineret rolle- og
ansvarsfordeling?

Ekspertgruppen [g] foreslar at der oprettes en seer-
lig stilling som it-direkter, som vil have ansvar for
»kontakt til eksterne leverandorer og rdder over en stab af
edb-kyndige medarbejdere«. It-direkteren skal desuden
have ansvar for »udarbejdelse af it-strategier samt ansva-
ret for en omkostningseffektiv it-udvikling og drift«. Som
det kan ses af beskrivelsen vil mange af de ferneevnte
problematiske roller med dette forslag beseettes af it-
direkteren. Bonneruprapporten opstiller en liste med
ikke mindre end 31 praktiske rad til ledere, der skal
std i spidsen for it-projekter, som en sadan it-direktor
evt. kunne tage til efterretning.

4.3. Sammenfatning

Vi har hverken plads eller tid til at beskrive alle interes-
senter i et udviklingsprojekt af storrelse som Amanda.
Vi har i denne tese valgt at fokusere pa nogle fa, men
centrale, af de involverede parter og ansvarsfordelin-
gen blandt disse.

Det har vist sig at manglende vilje hos ledelsen til at
patage sig et ansvar, og det faktum at leveranderrol-
len og konsulentrollen har veeret tvivlsomt besat, har
veeret en veesentlig faktor i at projekterne har spreengt
rammerne mht. tid, skonomi og funktionalitet.

Denne konklusion ligger teet op af vores tese om ned-
vendigheden af en klar rolle og ansvarsfordeling. Vi
har forsegt at finde ud af hvilket niveau af projekt-
organisationen der savnede noget tyngde og har bl.a.
lokaliseret styregruppen der tilsyneladende ikke har
opfyldt sin funktion.

5. Tese 2

Mangelfuld og/eller fejlagtig kravspecifikation igennem for-
kert kravindsamling er drsag til problemer i systemets virke-
midde og besvaerliggor udviklingen af en god kravspecifika-
tion.

5.1. Uddybning

Vores anden tese géar ud pa at en grund til at offentlige
it-projekter ofte fejler er at den kravspecifikation der
udarbejdes ikke er fyldestgorende eller god nok.

Geengse systemudviklingsmetoder opstiller i forbin-
delse med deres foranalyse og analyse en kravspe-
cifikation der redeger for hvilke krav systemet skal
opfylde og det er disse krav der danner grundlag for
den videre udviklingsproces.

Flere systemudviklingsmetoder forseger at sikre at
denne kravspecifikation kan tilpasses lebende gennem
udviklingsforlebet safremt der matte afslores ungjag-
tigheder i denne. Object Oriented Rapid Prototyping
forseger sidledes med sin hurtige udvikling og tilpas-
ning af prototyper at opfange ungjagtigheder og Uni-
fied Process forsgger med sine iterative forleb at opnd
samme.

Grundlaget for tesen er at en forkert kravindsamling
sammenholdt med en darlig opfelgning/projektsty-
ring forgger risikoen for at projektet fejler.

I udredningen af tesen vil vi analysere kravspecifika-
tionerne og kravindsamlingen i ft. projekternes (mang-
lende) malseetning, kravindsamlingen i sig selv, bru-
gerinddragelsen og juridiske og kontraktlige forholds
indvirkning.

5.2. Diskussion
5.2.1. Manglende mal

I Bonneruprapportens [&] afsnit 3.3 fastslds at der
ofte mangler eller er en uklar malseetning med de
it-systemer der udvikles. Denne uklarhed eller man-
gel udmenter sig naturligt i at kravspecifikationer kan
blive forfejlede i forhold til det reelle behov eller bringe
projektet i en retning der er i modstrid med det mal og
den strategi den offentlige myndighed egentlig ensker
at opna.

Der peges endvidere pa at der i storre, decentrale
organisationer ofte er forskellig opfattelse af hvad mal-
seetningen med projektet er. Feks. eksemplificeres det
at i vue-projektet var der hos de uddannelsesinstitu-
tioner der skulle anvende systemet den opfattelse at
malet med systemet var at Undervisningsministeriet
(der var initiativtager og opdragsgiver pa projektet)
onskede en oget kontrol med dem. Tilsvarende kan
ses i Amanda-projektet mellem AF-regionerne og Ar-
bejdsmarkedsstyrelsen.

Dette affeder at projekterne udvikles i konfliktfyldte
organisationer og projekterne ma naturligt tage sit
udgangspunkt i dette. Det bor naturligvis bade ske
gennem almindelig ledelse og inddragelse af bruge-
re/decentrale enheder, samt ske ved valg af system-
udviklingsmetoder der egner sig i konfliktfyldte orga-
nisationer, dvs. med et ekspertsyn som f.eks. Unified
Process.



5.2.2. Kravindsamling

Det kritiseres i Bonneruprapporten [Z] (afsnit 3.2) at
de udviklede systemer pa intet punkt ma veere darli-
gere end de eksisterende systemer og at systemerne
derfor er blevet voldsomt store. Ud fra et systemud-
viklingsmeessigt synspunkt finder vi ikke beleeg for
at bakke op om dette kritikpunkt da det mé veere en
ledelsesmeessig overvejelse. Sammenholdt med rap-
portens kritik om at systemerne generelt er for store
og monolitiske og derfor ber opdeles i delprojekter [Z]
underbygges kritikpunktet dog.

Med de forsinkelser vi har veeret vidne til i en lang
reekke it-projekter er det ikke overraskende hvis de
krav der opstillet ved projektets begyndelse viser sig
at veere meget anderledes ved projektets afslutning.
Dette understotter ogsd anbefalingen om at opdele
projekterne i underprojekter af hejst seks maneders
varighed [&].

Kravindsamlingen bliver jf. [ ofte forkert da der ofte
anvendes eksternt hyrede konsulenter til at foresta den
offentlige institutions rolle i systemudviklingen. Disse
har sjeeldent den nedvendige faglige og organisatori-
ske indsigt, men anvendes ofte af ekonomiske hensyn
da det er nemmere at hyre eksterne konsulenter pa
driftsbudgettet end at afseette de nedvendige persona-
leressourcer i den eksisterende personalestab/lenbud-
get.

I Amanda-projektet har man jf. [g] haft opstillet krav
om en client/server-losning og lave svartider i syste-
met. Et resultat af dette har veeret at det feerdige sy-
stem indeholder mange skeermbilleder med kun lidt
indhold og at systemet derfor virker tungt at arbejde
med. Dette er altsa et eksempel pé et krav der i ud-
gangspunktet har veeret korrekt, men som burde veere
korrigeret undervejs, f.eks. gennem prototyper og en
bedre brugerinddragelse.

5.2.3. Forkert brugerinddragelse

Bonneruprapporten [Z] refererer i afsnit 3.5.5 at bru-
gerne ofte er blevet inddraget pa forkerte preemisser
i it-projekterne. Bonnerup neevner fire forhold der ty-
pisk har spillet ind: at der har veeret inddraget for
mange brugere, at de brugere der inddrages ofte er
hejtspecialiserede (og dermed deekker deres specialvi-
den godt, men ikke helheden), at deltagerne i bruger-
grupperne ikke har teknisk eller skonomisk indsigt
(og derfor ikke ved hvad der er muligt og realistisk
opndeligt) og — som det fjerde — at brugerne har van-
skeligt ved at forestille sig det endelige system.

De i [7] skitserede problemstillinger lader til at tage
sit udgangspunkt i et speendingsfelt mellem projekt-
ledelse og systemudvikling. Omend alle systemud-
viklingsmetoder ikke vaegter brugerinddragelse lige

hgjt er det dog i systemudvikling generelt anerkendt
at brugerne af et kommende it-system inddrages i
udviklingsforlebet (hvilket Bonnerup da ogsa erken-
der). Det er ikke muligt ud fra [2] eller andre af de
kilder vi har fundet frem at fa et neermere indblik i
brugergruppernes sammenseaetning og sterrelse.

Det kan derfor ikke afvises at de forhold der refere-
res i [2] vedrerende antallet af brugere og de heijt spe-
cialiserede brugere kunne afhjeelpes dels ved en bedre
og mere omhyggelig udvalgelse af disse, samt ved at
systematisere og bearbejde den indhentede viden fra
disse gennem en dygtigere ledelse af projekterne.

Bonneruprapportens [ kritik af brugergruppedelta-
gernes manglende indsigt i tekniske og ekonomiske
overvejelser og i projektets mélseetning forekommer
derimod uforstéelige for en systemudvikler. Brugerne
inddrages vel netop for at kunne afdeekke behovene
uden at veere bundet af disse rammer. Det kan teenkes
at kritikken snarere gar pé at der mangler styregrupper
hvor den offentlige institution indgar. Dette underbyg-
ges ogsa af rapportens [2] overvejelser (afsnit 3.2) om
ledelsernes ansvarsfraleeggelse.

5.2.4. Kontrakter og jura

Bonneruprappporten [ peger pé at Eu’s udbudsreg-
ler er en medvirkende arsag til meget detaljerede og
ufleksible kravspecifikationer.

Nar det offentlige skal sende et it-projekt i udbud
kreeves der en udtemmende kravspecifikation fra det
offentliges side og der er forbud mod at der forhandles
med leverandererne om deres tilbud. Samtidig indgas
kontrakter efter Kammeradvokatens standardkontrak-
ter. Bonnerup [Z] peger pa at dette medferer meget
detaljerede kontrakter der kan veere sveere at tilpasse
lebende.

Bonnerup [Z] fremhever endvidere at en raekke le-
veranderer har afgivet meget lave bud i udbudsrun-
derne og baseret deres fortjeneste pa at der ville blive
indgéet tilleegskontrakter senere. Dette har medfort
at leverandererne har veeret afvisende over for selv
smajusteringer af de indgaede kontrakter (for derved
at opna tilleegskontrakter) og dermed de opstillede
kravspecifikationer.

5.3. Sammenfatning

Kravspecifikationerne i de offentlige it-projekter synes
at veere af meget forskellig beskaffenhed og omfang.
Kravspecifikationen til Amanda havde saledes et om-
fang pa to ringbind, mens Told og Skats Erhvervssy-
stemet havde et omfang pa hele ni ringbind [Z].



Brugen af eksterne konsulenter til kravindsamling,
samt en tilsyneladende forkert brug — eller darligt
styret brug — af brugergrupper og brugerinddragelse
synes at underbygge vores tese om at mangelfuld og
fejlagtig kravspecifikation igennem en forkert kravind-
samling er en medvirkende arsag til at offentlige it-
projekter ofte fejler.

Den méde der indgas kontrakter (og dermed fastlaeg-
ges kravspecifikationer) mellem det offentlige og le-
verandererne, sammenholdt med de faktorer der gor
kravspecifikationerne sveere at eendre (bade juridiske
og ledelsesmeessige, samt leveranderernes modvilje)
forsterker problemet.

6. Tese 3

Mangelfuld organisatorisk tilpasning, herunder manglende
gennemforelse af en forandringsanalyse. Dette vil resultere
i modvillighed o0g forvirring i de berorte organisationer.

6.1. Uddybning

Projekter som Amanda og VUE har en sterrelse og kon-
sekvens der indebeerer at man for, at implementere
dem skal tilpasse organisationen dertil. Sddanne pro-
jekter er som regel ogsa kendetegnet ved, at mal og
midler ofte er forholdsvist ubekendte, hvorfor ressour-
cebevidstheden er lav og risikomomenterne hgje. Ind-
holdsmeessigt drejer projekterne sig om ensket om at
styre, behandle og dele information pa tvaers af organi-
sationsdele. Umiddelbart synes det primeert at vedrere
teknologi. I sidste ende handler det dog om den gensi-
dige pavirkning og interaktion mellem systemerne, de
mennesker der skal bruge dem, og organisationerne
hvori de indgar. Alligevel ser vi i disse og andre til-
feelde, at it-projekter fokusere pa de tekniske faktorer
og glemmer de menneskelige og organisatoriske, og
at systemer ikke bliver brugt hensigtsmeessigt, og der-
for ikke bliver den gevinst, som organisationen havde
habet pa.

Vi vil postulere, at en af de vaesentligste drsager til
de mange udviklingsproblemer ikke er, manglende
registrering af information i systemet, men snarere
maden og tidspunktet det sker pa, dvs. at anvendel-
sen er preeget af tidligere leerte metoder til at udfere
arbejdet og manglende kendskab til — og forankring i —
systemet.

Vi vil endvidere postulere at der mangler etablering af
kultur omkring brugen af systemet, hvilket egentligt
heemmer den videndeling, som var tilsigtet. Néar de
her relaterede organisationer oplever problemer og
manglende gevinster, er det altsd ikke nedvendigvis
systemerne, der er problemet. I stedet kan det meget

vel veere den organisationskultur, som hersker i organi-
sationen, og som ikke er blevet tunet til det nye system.
Ofte horer man som undskyldning, at systemet ikke
anvendes, fordi man er vant til at arbejde pa en anden
made. I det offentlige er de ansatte eksempelvis vant
til at arbejde med sager, og de har hver iszer ansvaret
for deres egne. Derfor har man maske sveert ved at se
sagerne som information, der kan og ber deles med
kollegerne. Hvis organisationen ikke omstilles til at
dele viden i overensstemmelse med systemet, virker
systemet maske snarere som en bremse end som en
accelerator. Hvis medarbejderne gang pa gang oplever,
at kollegerne ikke tager ansvar og registrerer informa-
tion i systemet, vil de til sidst resignere og undlade at
bruge systemet. Dermed bliver formalet med systemet
omsonst.

Sidst men ikke mindst, vil vi postulere at det er et
projektledelsesansvar at fa fokus pa de her beskrevne
problemstillinger. Ikke sddan forstaet at opgavestille-
rens ledelse ikke har ansvar i denne forbindelse, det
har de i hgj grad, men det ber veere et integreret del af
projektinitieringen, seerligt for projekter af denne stor-
relse, at fokusere pa organisatorisk tilpasning, og dette
ansvar pahviler projektets ledende figurer. Ansvaret
skal loftes bl.a. for at imedekomme modstand mod
projekt og system og ikke mindst for at opna indsigt
og forstédelse i og for udviklingsopgaven.

Projektstyring og initiering ber altsa omfatte fokus pa
organisatorisk tilpasning, og det er vores formodning
at dette ansvarsomrade enten ikke loftet eller kun er
blevet det i ringe grad.

6.2. Diskussion

Det forste spergsmal vi indledende vil undersoge er,
hvorvidt der overhovedet har veeret fokus pd problem-
stillingen »organisatorisk tilpasning«?

Vi kan citere [f] for at Amanda-systemet skulle ind-
fores med henblik pa, at effektivisere arbejdet i Ar-
bejdsformidlingen og at dette enske udsprang af mal-
beskrivelser for arbejdsformidlingen. Beskrivelser som
kilden har taget udgangspunkt i, og som oven i kebet
er tilknyttet kilden, som bilag.

I denne sammenheeng er det veesentligt, at holde sig
for gje, at der rent faktisk foreld mélbeskrivelser, dvs. at
projektet udsprang af andet end et teknisk behov. Dette
underbygges ogsa af, at der pdpeges en beslutnings-
meessig problemstilling imellem, at understette ruti-
nemaessige sekventielle arbejdsforleb og/eller under-
stotte fleksible og forskelligartede arbejdsforleb vedre-
rende sagsbehandling. En problemstilling som [Z] be-
rorer pa folgende made: »Efter mineders udvikling mitte
leverandpren, csc, opgive det oprindelige mdl om at tilpasse
systemet til de forskellige regioners arbejdsgange.«



Vi kan altsd konstatere, at problemstillingen indle-
dende har haft aktualitet, og at der er foretaget valg
desangaende. Men i hvilket omfang er den berert og
har haft indflydelse?

Heromkring er der en masse indikationer der peger i
retning af, at »organisatorisk tilpasning« kun i ringe
grad har veeret retningsbestemmende for projektforlo-
bet.

I [l papeges det, at der traditionelt er stor frihed i
relation til arbejdstilretteleeggelsen pa de enkelte AF-
regionskontorer, hvilket betyder at Amanda-systemet
altsa skal imedega betydelige krav om fleksibilitet. Det
er derfor pédfaldende og en indikation af manglende
fokus, at man sa tidligt i projektforlebet opgiver dette
forhold, og at der hverken i disse to kilder eller an-
detsteds papeges at dette forhold blev bearbejdet pa
anden made. Hvis man samtidigt skeever til de anbefa-
linger, vejledninger og kritikpunkter som begge kilder
indeholder, er det bemeerkelsesveerdigt, hvor meget
efterlysning af forretningsmaessig fokus fylder. I [g]
efterlyses der initiativer i retning af organisatoriske og
uddannelsesmaessige aktiviteter der skal understotte
en bedre udnyttelse af Amanda-systemet og at der skal
veere en teettere sammenheeng pé tveers af forretnings-
processerne. Kilde [Z] konstaterer, at et generelt traek
for alle de vedrerte projekter (deriblandt Amanda)
er, at det har veeret umuligt at vurdere hvorvidt de
forretningsmeessige mal er opfyldt, at der direkte er
forsemt at modne organisationerne til systemerne og
at der ikke er skabt den nedvendige forstdelse i or-
ganisationerne. Vi mé altsd konstaterer, at fokus pa
»organisatorisk tilpasning« i hej grad har veeret en
mangelvare!

Er der sa kommet fokus senere i projektforlebet? Det
er der desvaerre ikke meget der tyder pa. Dette er bedst
illustreret via folgende citat fra [g]: »Amanda-systemet
blev sat i drift den 10. april 2000. I de folgende mdineder
medforte systemet store problemer for opgaveafviklingen i
AF-regionerne, idet medarbejdernes tidsforbrug ved afvikling
af de enkelte arbejdsopgaver steg voldsomt ved anvendel-
sen af Amanda. Konsekvensen heraf blev, at produktionen i
AF-kontorerne blev halveret i minederne umiddelbart efter
ibrugtagningen af systemet.«

Vi formoder, at man pa daveerende tidspunkt vidste, at
der eksisterede visse problemer med tilpasning imel-
lem systemet og den forretningsmaeessige virkelighed,
men pa trods heraf blev der ikke taget initiativer til at
imodega problemer ved opstarten (implementeringen)
af systemet. Der manglede stadig fokus pd »organisa-
torisk tilpasning«.

Endelig kunne man stille spergsmalet, om »organisato-
risk tilpasning« overhovedet er seerligt relevant i disse
sammenhzenge?

Dette svar kan efter vores opfattelse besvares en-
kelt ved fremheevelse af en central anbefaling fra
kilde [&=]:

»Modning af organisationen:

1. Der skal veere taget stilling til folgende
sporgsmdl, inden udviklingsprojektet sattes i

gang:
— Huad er det reelle behov for projektet?

— Kan projektet gennemfores?

— Huoorledes vil vi veere i stand til at gen-
nemfore projektet og den organisatoriske
omstilling, det indebeerer?

Besvarelsen af de tre sporgsmdl skal gore det
klart for ledelsen i organisationen, hvilke behov
systemet skal opfylde, og hvad det kreever af
organisationen at gennemfore udviklingsprojek-
tet.«

6.3. Sammenfatning

Vi ma konstatere, at »organisatorisk tilpasning« ikke
har veeret gennemfort som et parallelt forleb til system-
udviklingen. Derimod har udgangspunktet sarligt for
projektet Amanda, veeret at effektivisere og optimere
arbejdsforleb. Nar det er sagt, skal man dog veere
opmeerksom pa, at der ikke er mange indicier (om
overhovedet nogle) der peger i retning af, at problem-
stillingen har veeret essentiel og retningsgivende for
det samlede projektforleb. Hvorvidt de eksisterende ar-
bejdsgange var og er uhensigtsmeessige for de berorte
projekter, er ikke klart belyst i vores kilder. I relation til
Amanda-projektet papeges det dog, at der eksisterer
stor frihed til at etablerer egne arbejdsgange for de
forskellige enheder, desuden klarleegges det at der er
taget megen hensyn til lige netop dette. Det papeges
endvidere i Bonneruprapporten at samarbejdskulturen
imellem de offentlige instanser generelt er alt for svag,
der mangler incitamenter til f.eks. videndeling. For os
forekommer det abenlyst, at disse forhold kunne vare
kimen til en raekke af problemerne. Grundleggende
er det sveert at lave en hensigtsmeessig it-losning til
en lang raekke forskellige arbejdsforleb, der i evrigt
vedrerer nogenlunde de samme arbejdsopgaver.

Der hersker ingen tvivl om, at projektejernes ledelse
beerer et stort ansvar for forlebene, men vi er af den
opfattelse, at konsulenter og repraesentanter for le-
veranderer der indgik i den daglige projektledelse
burde veere bekendt med emner som BPR, change-
management og forandringsanalyser i almindelighed,
begreber som midt i halvfemserne allerede var ud-
bredte, og burde havde set behovet for at inddrage
elementer fra sidanne metoder. I hvert fald kan vi
konstatere at man siden da har taget ved leere.



Nedenfor findes tre links, alle relateret til offentligt
regi. Disse links er blot nogle f& eksempler iblandt
mange andre, der afspejler en stigende fokus pa orga-
nisatorisk tilpasning, som fokusomrade og som paral-
lel forleb til systemudviklingsopgaven.

— |http:/ /www.cti.dk/Default.asp|

— |http:/ /www.e.gov.dk/redskaber_og_vejledninger/ |
rojektstyring /klar_til_forandring]

— |ttp:/ /www.dsi.dk/PDEF/Infoark /2003_nri2.pdf|

7. Konklusion

Vi har i det foregdende belyst emnet projektstyring
i offentlige it-projekter ud fra tre teser. Disse tre te-
ser deekker kun en del af de mange faktorer der har
indflydelse pé et systemudviklingsforleb, men omfan-
get af denne rapport tillader ikke inddragelse af flere
faktorer.

Vi mener at de tre teser belyser nogle vaesentlige aspek-
ter mht. projektstyring og systemudvikling.

De tre teser er ogsa udtryk for en afgreensning af vores
opgave. Via fokusering pa disse omrader har vi fra-
valgt, andre relevante faktorer som f.eks. risikostyring/
analyse, systemarkitektur og teknologivalg.

Med vores teser som indfaldsvinkel har vi gennemgdet
primeert to kilder. Derigennem er vi naet frem til en
raekke konklusioner.

Litteratur

For store it-projekter skal der bruges mange ressourcer
pa den initielle fase. Dvs. pd de aspekter man normalt
forbinder med foranalysen. Dette skal omhandle for-
hold som valg af udviklingsmetodik, anvendelse af
brugerressourcer, opbygning af en samarbejdsmodel
og hdndtering af indkomne krav.

Parallelt med systemudviklingen skal der forega et
forleb der vedrerer organisatorisk tilpasning. Desuden
skal der undervejs i projektforlebet sikres en vedva-
rende og kontinuerlig koordinering imellem system-
udvikling og organisatorisk tilpasning.

Projekter med sterrelsesforhold som de her berorte,
skal opdeles i mindre enheder. Dvs. opsplitning i min-
dre delprojekter. Bonneruprapporten [2] anbefaler ud-
viklingsforleb pa 6 maneder for feerdige funktionelle
moduler til systemet.

Vi har med alle tre teser kunnet bekreefte og under-
bygge dem og det er i sig selv fint nok. Men for os har
det primeert veeret en indfaldsvinkel til emnet projekt-
styring. Det har givet os anledning til at belyse emnet
i hojere grad end gennem den almindelige undervis-
ning. Ved at seette det i relation og perspektiv i forhold
til store kendte it-projekter, har vi leert at i hvert fald
store projekter har et stort behov for projektstyring.
Ikke mindst det, men vi har ogsa faet et praj om at de
emner som vi vurderede som centrale, ogsad var cen-
trale, og dermed har det givet os en viden til fremtidig
brug i projekter, om end udsigten til projekter af den
storrelse som vi her har beskeeftiget os med ikke lige
er i farvandet pt.
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