I dag er agile udviklingsmetoder ikke et entydigt begreb men daekker over mange
forskellige processer og metoder. Kendetegnende er imidlertid stadig det hgje
kommunikationsniveau og det tette samarbejde med myndigheden og den iterative
leeringsproces.

Blandt de forskellige agile udviklingsmetoder fremstér Scrum béde i Danmark og
andre steder i verden som en af de mest udbredte metoder. Scrum er i sin
begrebsmassige opbygning kendetegnet ved at vere relativt simpel og let tilgengelig.
IT- og Telestyrelsen har derfor fundet det naturligt at eksemplificere en agil
udviklingsmetode med udgangspunkt i Scrum.

Brugen af Scrum til eksemplificering skal dog ikke ses som en anbefaling af Scrum
frem for andre agile udviklingsmetoder, men som en praktisk afgrensning for at
forenkle forskellige komplekse overvejelser, som den offentlige myndighed skal
igennem. Folgende processer gennemgas: Opstart af projektet, herunder organisering,
roller og aktiviteter undervejs i projektet, herunder aktiviteter, handtering af test og
afslutning af en iteration og endelig afslutning af projektet.
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Figuren ovenfor illustrerer, hvordan myndigheden (manden med kufferten) til venstre
i dialog med sit bagland prioriterer og udvelger, hvad der skal udvikles i de
kommende iterationer. I forleengelse heraf flyttes den delleverance, der skal udvikles i
naste iteration til udviklingsteamet. Udviklingsteamet far nu ro til at udvikle den



pageldende leverance. Lederen af udviklingsteamet (kvinden i sort) sikrer, at teamet
ikke forstyrres unedigt i den pabegyndte iteration, og hun fungerer samtidig som
kontaktpunkt til myndigheden. Myndigheden har dog lejlighed til at falge processen
fra sidelinjen ved de daglige opsamlings- og koordinationsmeder. Endelig far
myndigheden til hgjre mulighed for at teste delleverancen ved afslutningen af
iterationen.

7.1 Opstart af projektet

Som det forste skridt i opstarten af projektet vil det vaere naturligt at f4 organiseringen
af det agile projekt pa plads. Selvom det agile projekt i princippet kan siges at vaere
startet pa det tidspunkt, hvor ledelsen treeffer beslutning om at gennemfore projektet i
overensstemmelse med en agil udviklingsmetode, tages det her som udgangspunkt, at
opstarten af projektet finder sted pa det tidspunkt, hvor der er valgt en leverander til at
gennemfore det agile projekt. I organiseringen af projektet kan der med fordel skelnes
mellem den interne organisering (i myndighedens organisation) og organisering af
samarbejdet med leveranderen.

7.1.1 Intern organisering

Myndighedens interne organisering af et agilt projekt kan tage udgangspunkt i
forskellige modeller, alt efter hvordan man normalt plejer at arbejde med projekter.
Der kan séledes vaere vasentlig forskel pé organisationer, der arbejder struktureret
med PRINCE?2 som projektledelsesmodel, og pa organisationer, der ikke arbejder efter
en fast projektmodel. Ligeledes vil det have stor betydning, hvordan
beslutningsprocesser anvendes, samt i hvor hej grad man er vant til at inddrage
brugere i implementeringen af projekter.

For mange myndigheder vil begreber som projektgruppe, styregruppe, projektleder,
styregruppeformand, beslutningsmilepzle og leverancer vare kendte begreber. I den
interne organisering af projektet vil det for de fleste give mening at fastholde den
projektorganisering, som man er bekendt med, men man ma indstille sig pa, at et agilt
udviklingsprojekt oftest kraver en tilpasning af de organisatoriske rammer. Det
gaelder bade beslutningsstrukturer og projektdeltagernes roller.

Saledes vil rollen som projektleder, som f.eks. beskrevet i PRINCE2, kraeve visse
endringer. I et projekt efter Scrum-metoden betegnes denne tilpassede
projektlederrolle som Product Owner. Rollerne er dog forskellige. En Product Owner
har 1 hej grad fokus pa forretningsbehov, prioritering af udviklingsopgaver og pé
visionen for det, der skal udvikles. En Product Owner agerer saledes ofte som
bindeled mellem udviklingen og forretningen. Men samtidigt vil en Scrum Master
have fokus pé teamet, fremdriften og kvalitetssikringen. En Scrum Master bliver
dermed facilitator pa udviklingsprocessen, mens Product Owner er det pé
forretningsprocessen.

Et projekt efter den agile udviklingsmetode kraever en meget hoj grad af
brugerinvolvering, som kan ske pa forskellige méder og ogsa pé forskellige niveauer.
De vaesentlige interessenter skal involveres lgbende i processen for at sikre, at
projektet holder fokus pa forretningsbehovene, og at der hele tiden prioriteres efter



det, der betyder mest. Selvom det vil veere Product Owner, der formidler behov og
prioritering til udviklingsprocessen, kan det ikke gores uden interessenternes — og
herunder ogsé ledelsens — meget aktive involvering og dialog. Den interne del af
brugerinvolveringen ber have fokus pé at sikre en intern afstemning og prioritering af
behov og krav.

Myndighedens interne organisering ber iser sikre, at “kontaktpunkterne” mellem
kunde og leverander handteres hensigtsmassigt.

Myndighedens interne projektorganisation ber tage hejde for, at den gruppe af
interessenter, der skal bidrage lgbende, skal have fast definerede roller og
beslutningskompetence. Hvis interessenten er en part uden for myndighedens
organisation, er det desuden vigtigt at f4 aftalt, at reprasentanten kan agere hurtigt og
beslutningsdygtigt. Der ber med andre ord vaere fast definerede rammer for de enkelte
interessenters forventede bidrag, projekttilknytning og beslutningskompetence.

Den samlede bemanding kan ofte sammenfattes i et “working agreement”, hvori béde
kunde og leverander beskriver deres organisering, kompetencer og indbyrdes forhold.
Det er ogsa heri, at myndigheden bl.a. har mulighed for at sikre sig imod udskiftning
af et Scrumteams medlemmer. Alt dette gores for at sikre, at samarbejdet mellem
myndigheden og leverandaren bliver s& smidigt og gnidningsfrit som muligt

7.1.2 Samarbejdet med leverandoren

I forhold til organisering af samarbejdet med leveranderen &bner den agile
samarbejdsform op for — og i serdeleshed forudsatter — en langt hgjere grad af
lobende dialog mellem kunde og leverander. For at sikre den lgbende dialog er det
derfor relevant at overveje, preecis hvordan interessenter skal involveres, sé de kan
bidrage aktivt til udviklingsprocessen. Interessenter skal her teenkes i bredeste forstand
— det kan bade vaere personer, som besidder relevant viden om forhold, der er
vasentlige ift. konkrete krav til udvikling (f.eks. myndighedens it-drift, it-arkitektur,
data-infrastruktur eller lignende), og det kan vare personer fra ledelsen eller personer,
der repraesenterer forskellige parter i projektet, og som i hgj grad vil bidrage med
forretningsperspektiver.

Den agile proces fordrer, at myndigheden i hej grad er tilgeengelig for leveranderen,
og hvis det skal lykkes, skal myndigheden vere villig til at yde den tid og de
ressourcer, det kraever aktivt at levere bidrag til udviklingsprocessen. Samarbejdet
med leveranderen kan med fordel organiseres saledes, at Product Owner-rollen bliver
bindeleddet mellem myndighedens og leveranderens organisation. Kontraktuelt og
formelt vil styregruppen stadig kunne varetage endelig beslutninger om formelle
godkendelser, endringer osv.

Da der i vejledningen som tidligere naevnt er valgt at tage udgangspunkt i Scrum
metoden, beskrives her de tre roller, som anvendes i Scrum.

Scrum rollerne er:

> Product Owner (rollen varetages som udgangspunkt af myndigheden).
> Scrum Master (rollen varetages som udgangspunkt af leveranderen).



> Scrum Team (rollen varetages som udgangspunkt af leveranderen).

7.1.3 Rolle - Product Owner

Product Owner’s vigtigste opgaver er at formulere en produktvision, der fastholder
udviklingens fokus pa forretningsbehovet, og at udarbejde og handtere Product
Backlog’en.

> Produktvision

I korthed bestér en produktvision af en pracis definition af, hvad det er, der skal
udvikles. Product Owner har ansvaret for, at visionen er sa klar og velafgrenset, at
den til enhver tid kan bruges som referenceramme for projektet. Visionen kan
modificeres, men ber som udgangspunkt vere en rimelig stabil sterrelse 1 projektet.

> Product Backlog

Product Backlog’en indeholder myndighedens behov og krav i en prioriteret
rekkefolge. Den ber typisk beskrive indholdet af de forste 1-3 iterationer pé et
detaljeret niveau, mens det for de yderligere iterationer kun er det overordnede
indhold, som beskrives, da man jo netop ikke skal beskrive hele forlebet pa forhand.
P& den méade levnes ogsé plads til endringer i de faktiske krav, mens behovene
overordnet er velbeskrevne.

Héndteringen af Product Backlog indebarer, at Product Owner lgbende arbejder med
at detaljere behov og krav i forhold til det, der er gverst pé listen. Detaljeringen
indeberer, at behov og krav hele tiden udforskes, beskrives og genprioriteres i takt
med, at projektet skrider fremad.

Detaljeringen bestar i at serge for, at de behov og krav, der er prioriteret hejest i
Product Backlog’en, og som derfor vil vaere dem, der skal udvikles forst, har en
detaljeringsgrad i forhold til indhold og omfang, som ger det muligt for leveranderen
(Scrum Team’et) at vurdere, hvor mange opgaver, der skal lgses i den kommende
iteration. Til brug for dette har Product Owner lebende brug for interessenternes input,
men det ber i hej grad ogsa ske i samarbejde med leveranderen. Der vil derfor ogsé
vaere en lgbende dialog med bade Scrum Master og Scrum Team i forhold til at fa
beskrevet indholdet i opgaverne.

Den lgbende genprioritering af Product Backlog bestér for Product Owner i at sikre, at
der hele tiden er overensstemmelse mellem interessenternes vurdering af, hvad der
giver storst veerdi og dermed er vigtigst at fa udviklet forst og beskrivelsen i Product
Backlog.

For at Product Owner skal kunne héndtere disse opgaver, er det vigtigt, at de relevante
personer i organisationen er indstillet pa at bruge ressourcer pé dialog med Product
Owner. Dette kan f.eks. sikres ved, at Product Owner indkalder til faste, korte
dialogmeder med interessenterne. Mederne bruges af Product Owner som input til
dialogen med leveranderen og kan derfor med fordel folge forlebet i en iteration.



7.1.4 Roller - Scrum Master og Scrum Team

Rollerne Scrum Master og Scrum Team er roller, der bar varetages af leveranderen.
Myndigheden kan veelge at varetage Scrum Master rollen eller evt. at lade en
tredjepart varetage denne, lige s& vel som myndigheden kan valge at indszatte
personer i Scrum Team’et, f.eks. testere, udviklere, arkitekter med flere. Sdfremt man
som kunde velger denne lgsning, skal man vare opmarksom p4d, at man pa den made
1 hej grad bliver ansvarlig for udviklingsprocessen, og dermed vil have vanskeligt ved
at skelne mellem, hvem der i sidste ende er ansvarlig, hvis udviklingsprocessen ikke
forleber, som den skal, det vil sige giver de resultater den skal.

Scrum Masteren er den person, der har til opgave at fungere som coach og facilitator
for udviklingsteamet (Scrum Team’et) i projektet. Sdfremt der er flere udviklingsteam
knyttet til projektet, vil hvert team have en Scrum Master. Scrum Masterens vigtigste
opgave er at sprge for, at der ikke kommer noget i vejen for udviklingen — f.eks. at
sorge for at lgse problemstillinger i udviklingen, s& udviklerne kan programmere i fred
og 1o.

Scrum Team er den samling af personer, der varetager udviklingsopgaven. Scrum
Team’et vil typisk besta af folk fra leveranderens organisation, med mindre
myndigheden velger at lade personer med serlige kompetencer fra myndighedens
organisation indga ogsa. Scrum Team’et er ansvarlige for at planlegge den enkelte
iteration (sprint) i detaljer. Dette gores med udgangspunkt i myndighedens Product
Backlog.

7.1.5 Aktiviteter i opstartfasen

Et projekt efter den agile udviklingsmetode ber pdbegyndes med en reekke indledende
aktiviteter. Her ber man som kunde igen skelne mellem, hvad der er behov for internt
omkring projektet, og hvad der er en del af den agile proces. I nedenstédende er der kun
overvejelser i forhold til den agile proces.

Der skal vere et tilstraekkeligt grundlag til at igangsaette den forste iteration. For at
sikre at der er foretaget en tilstreekkelig prioritering af delleverancer i forhold til forste
iteration, er man nedt til at have en overordnet plan for det samlede antal iterationer og
disses indhold. Dette gores i form af en sakaldt Product Backlog”.

Prioriteringen og planlaegningen sker pé overordnet niveau men tilstraekkeligt
detaljeret til, at man kan definere de forskellige behov og deres athaengigheder. Som
offentlig myndighed ber visionen for produktet og de overordnede behov vare pa
plads forud for et evt. udbud, men ellers kan dette defineres sammen med
leveranderen. Uanset udgangspunktet ber der som en del af opstartsaktiviteterne
indga:

> Planlaegning af iterationer (overordnet plan).

> Afstemning mellem interessenter og overdragelse af prioriteter til leveranderens
team.

> Klargering af udviklingsmilje og demo-milje.



Som overordnet formal skal opstartaktiviteterne indeholde en forste version af Product
Backlog’en, som er afstemt med interessenterne og prioriteret i henhold til
forretningens behov, og som sammen med leveranderen er gennemgaet, prioriteret og
organiseret. For at leveranderen skal fé et klart billede af interessenternes behov, kan
leveranderen med fordel involveres i aktiviteter, der giver denne et meget indgaende
kendskab til behov og brugeradfaerd.

7.2 Undervejs i projektet

Det agile udviklingsforleb bestar i hovedtrak af en reekke iterationer, der bygger pa
den samme proces. Der vil hos myndigheden lebende vare behov for input fra
organisationen i denne proces, og man ma derfor forvente at skulle planleegge med
afklaring af forskellige problemstillinger, der opstar undervejs. Det er afgerende, at
myndigheden undervejs i projektet kan handle hurtigt og til tider maske ogsa
pragmatisk for derved at sikre, at processen ikke gér i std. Man ber vaere opmarksom
pa, at en iteration er en fast tilrettelagt proces, hvor der arbejdes mélrettet med at lose
de opgaver, der er defineret i samarbejde mellem kunde og leverander. Er iterationen
forst er sat i gang, ma bade kunde og leverander derfor acceptere, at processen ikke
@ndres.

7.2.1 Aktiviteter undervejs i projektet

Med udgangspunkt i Scrum-udviklingsprocessen er der en rakke faste aktiviteter, som
kunde og leverander skal igennem sammen, og hvor det er mere eller mindre forudsat,
at man samarbejder pé lige vilkar. Ud over disse aktiviteter skal myndigheden som
tidligere nevnt lebende foretage den interne afstemning og prioritering af Product
Backlog’en, som sikrer at udviklingsprocessen hele tiden udmenter sig i leverancer
med den storste forretningsmeessige veerdi til myndigheden.

De gennemgaende aktiviteter i en iteration kan vaere (Scrum terminologi anvendt i
parenteser):

Planleegning af den forestdende iteration (Sprint Planning).

Daglige mader med udviklingsteam (Daily Scrum).

Ugentligt opsamlingsmede med udviklingsteam.

Gennemgang og planlegning i Product Backlog i forhold til naeste iteration.
Demonstration af det udviklede (i den enkelte iteration) (Sprint Review).
Afstemningsmede med interessenter om prioritering af Product Backlog.
Forbedring af arbejdsprocessen (Retroperspective).

Planlaegning af naeste sprint (Sprint Planning).

VVVVVYVVYV

De ovenstéende aktiviteter er alle udtryk for aktiviteter, som Product Owner ber
deltage i. De viser i hej grad, hvor tilgengelig man som kunde skal vaere, nér der
gennemfores et projekt efter den agile udviklingsmetode. En del af aktiviteterne er dog
meget kortvarige, f.eks. kan de daglige moder med udviklingsteamet atholdes pa blot
15 minutter. Det ugentlige opsamlingsmede kan med fordel planlaegges til %2 time.
Men som det ogsa fremgér, udger arbejdet med Product Backlog og planlegning af
iterationer en stor del af Product Owners tid. Som kunde skal man vere villig til at
investere den fornedne tid og afsatte de nedvendige ressourcer.



En méade at planlaegge projektet pa er, at man som kunde i sin planlaegning sikrer, at
cyklussen i den agile proces folges stringent. Det vil sige, at man planleegger sine egne
beslutningsprocesser, sa de folger den agile cyklus. Hvis en iteration har en bestemt
leengde og folger bestemte rytmer, ber de interne processer planlegges, s& de folger
samme rytme.

F.eks. kan afstemningsmedet med interessenter med fordel planlegges, sdledes at alle
interessenter mades pa faste tidspunkter, f.eks. en gang om méneden for at drofte,
hvordan projektets prioriteter ser ud. Dette geres med udgangspunkt i den forberedelse
(detaljering og reprioritering), som Product Owner har gennemfort.

Mgadeformen er typisk fysiske me@der, men kan erstattes af virtuelle meder.

Man ber i hej grad udforme processen séledes, at det er planlagt, at hver iteration skal
sikre, at der sker konstante forbedringer af processen. P4 den made sikres en laering og
en felles forstéelse af, hvad der er vigtigt for myndigheden. Denne aktivitet hedder i
Scrum “Retroperspective”. Det er et made, hvor Product Owner og udviklingsteamet
(Scrum Master og Scrum Teamet) samles med det formal at drefte, hvordan den
forgangne iteration er forlebet. Kan processen forbedres, er der opstéet nye
problemstillinger, der skal handteres osv. Dette mede er et af de vigtigste input til at
sikre, at projektet lobende indarbejder erfaringer fra udviklingsprocessen. Nar Product
Owner ogsa ber deltage, er det for at sikre, at al information 1 projektet er tilgaengeligt
for alle. Der kan veaere opstaet forhold, der gor, at myndigheden skal prioritere
anderledes, eller der kan vare information hos myndigheden, der kan hjalpe
udviklingsteamet til at afklare problemstillinger eller til at prioritere arbejdsopgaver
anderledes.

7.2.2 Handtering af test

Test bar vaere en indarbejdet del af den agile proces, og derfor vil det i den enkelte
iteration hurtigt blive synligt, hvis noget ikke virker, eller hvis det virker
uhensigtsmassigt. Da der er defineret daglige meder 1 udviklingsteamet, vil der pa
disse mader kunne gives en tilbagemelding pa, hvordan testprocessen forleber, og
hvor meget tilbageleb, den genererer.

Der mé forventes at vare perioder i iterationen, hvor testerne laver mere eller mindre,
men det er helt afgerende for den agile proces, at leveranderen planlaegger test
lebende. Alle involverede i udviklingsprocessen er med til at definere test, definere
krav til test, stille krav til hvordan test kan bestas (acceptkriterier) og til at gennemfore
test.

7.2.3 Afslutning af en iteration

En iteration afsluttes typisk med leveranderens demonstration af, at den funktionalitet,
der er udviklet, er i overensstemmelse med det planlagte, dvs. dét som blev aftalt, at
iterationen skulle indeholde. I Scrum-udviklingsmetoden er det ikke defineret
narmere, hvad demonstrationen skal indeholde, andet end at der er tale om en visuel
prasentation og gennemgang af det produkt, som er etableret med iterationen.



Demonstrationen ender med myndighedens accept af, at det fremviste er som forud
aftalt.

7.3 Afslutning af projektet

Projekt afsluttes, nér den sidste iteration er gennemfort. Pa det tidspunkt ber
myndigheden have et feerdigt udviklet produkt, som er gennemtestet og dokumenteret,
og som i gvrigt opfylder de behov, som myndigheden har defineret, beskrevet og
preciseret undervejs i projektforlobet.

Da hver iteration er gennemfort som selvstendige forleb, og hvor alle elementer er
testet, vil der ikke blive gennemfort en samlet test af lgsningen som helhed. Hvis der
er udviklet forskellige elementer parallelt, som kobles sammen, sa ber test af
sammenkoblingen vare sket 1 de pagaeldende iterationer.

Det bar overvejes at gennemfore en evaluering af den proces, der har fundet sted dels i
teet samarbejde med leveranderen og dels i den interne proces, der eventuelt har veret
gennemfort parallelt. Som det ber ske fra iteration til iteration, ber ogsa organisationen
tilstreebe at inddrage erfaringer fra et agilt projektforleb til det naeste.

Evalueringen kan med fordel inddrage bade erfaringer med processen og med

funktionen som Product Owner, og ligeledes med at aktivere og treekke pa
interessenter undervejs.



Interview med Sgren Reeberg Nielsen

Kort & Matrikelstyrelsen blev dannet i 1989 ved sammenlagningen af Geodatisk
Institut, Sekortarkivet og Matrikeldirektoratet. Siden 2001 har Kort &
Matrikelstyrelsen vaeret Danmarks infrastrukturvirksomhed for kort og geodata.

Styrelsens overordnede opgave er at serge for, at kort og geodata bidrager til
udviklingen af en effektiv og moderne offentlig sektor, hvilket bl.a. sker gennem
varetagelsen af formandskabet for Servicefallesskabet for Geodata: et offentligt
samarbejdsforum, der blev etableret i foraret 2002 pé initiativ fra Den Digitale
Taskforce.

En sarlig del af Kort & Matrikelstyrelsens virksomhed er, at styrelsen har ansvaret for
"Matriklen", som er grundlaget for ejendomsregistreringen i Danmark, hvilket bl.a.
omfatter registreringen af nye ejendomme — den sakaldte ejendomsdannelse.
Ejendomsdannelsen foregar i et teet samarbejde mellem beskikkede landinspekterer og
Kort & Matrikelstyrelsen samt andre offentlige myndigheder.

8.1 Idéen om et iterativt projekt opstar

12002/2003 tog arbejdet med at definere rammerne for det fremtidige arbejde med
ejendomsregistreringen i Danmark for alvor fart. Hos Kort & Matrikelstyrelsen havde
man laenge set behovet for at kunne effektivisere den matrikulaere sagsbehandling og
for at udskifte de gamle systemer. Tilmed havde man en helt konkret ”braendende
platform” at forholde sig til: Det var uvist, hvor leenge man ville kunne holde de gamle
systemer kerende. Dels havde man ikke leengere nogen reel leverander til at
vedligeholde en del af systemportefaljen, men var reelt helt atheengig af interne
ressourcer. Dels kunne man ikke flytte de gamle systemer over pé en nyere og mere
driftssikker platform.

Det blev derfor besluttet at igangsette et projekt, som skulle lede til udviklingen og
indferelsen af systemet miniMAKS. miniMAKS er betegnelsen for et "Matrikulert
Ajourforings- og KvalitetssikringsSystem", som sammen med systemet MIA
(Matrikuleert Informations- og Ajourferingssystem) dels skulle erstatte de hidtidige
matrikulaere systemer og databaser, og dels skulle resultere i mere forenklede og
effektive arbejdsgange.

”Den matrikulere sagsbehandling er et meget komplekst omrade”, forteller
vicedirekter Seren Reeberg Nielsen. Vi arbejder med mere end 100 sagstyper, og
sager om ejendomsdannelse flytter sig flere gange fra de private landinspekterer og
rundt pa tveers af myndighedsgranser i det offentlige system, inden de kan afsluttes.
Da vi startede projektet kunne vi se, at der var en raekke af de gamle arbejdsgange,
som vi meget gerne ville vaek fra, fordi de var betinget af begraensninger i vores
daverende systemer. Derfor besluttede vi os for at koge alle sagstyperne og
sagsgangene ned til en rekke helt centrale brugerhistorier, som skulle vise, hvordan vi
gerne ville kunne arbejde i fremtiden med udgangspunkt i det nye system. Da vores
nye miniMAKS system skulle kunne interface med en raekke andre forskellige
systemer, udformede vi ogsa nogle centrale system use cases.”



Til at hjelpe sig i denne fase benyttede Kort & Matrikelstyrelsen sig af en teknisk
radgiver. Men efterhanden som rammerne for det nye system kom mere og mere pa
plads, skiftede Kort & Matrikelstyrelsen til en ny radgiver, som i hegjere grad skulle
bista Kort & Matrikelstyrelsen med projektledelse, bl.a. til gennemforelse af udbud og
efterfolgende leveranderstyring. Herudover havde Kort & Matrikelstyrelsen allieret
sig med Kammeradvokaten som juridisk radgiver.

Da man havde arbejdet intenst i l&ngere tid med brugerhistorier og system use cases
opstod idéen om, at det maske var en idé at bruge en iterativ proces til udviklingen af
det nye system. Vi ville kunne tage udgangspunkt i dét, vi allerede havde beskrevet,
uden at vi ville behave at skrive alt ned i form af meget specifikke krav”, pointerer
Seren Reeberg Nielsen. ”Vi gnskede nemlig ikke at begynde at ”lave lgsningen”, og
vigtigst af alt enskede vi at bevaege os vk fra de gamle arbejdsgange. Vi enskede at
give plads til gode idéer fra leveranderen”.

Som grundlag for gennemforelsen af EU-udbuddet af opgaven benyttede Kort &
Matrikelstyrelsen i hgj grad materialet i form af brugerhistorier og system use cases,
som var blevet udarbejdet i lobet af foranalysen. Derudover lagde man vagt pé at fa
beskrevet den udviklingsproces, som man gnskede at benytte fra Kort &
Matrikelstyrelsens side.

”De mest serigse tilbudsgivere gjorde meget ud af at forklare, hvilken udviklings- og
projektstyringsmodel, de ville anvende i projektet”, forteller Seren Reeberg Nielsen.
”Skulle jeg gare det om, ville jeg dog veere meget skarpere pa at fa afdaekket
leveranderens modenhed generelt i forhold til at handtere iterative processer, og jeg
ville serligt fokusere pa leveranderens projektleders erfaring. Neste gang skal
leveranderen kunne dokumentere konkret erfaring, og hvis det er muligt, vil jeg ogsa
meget gerne tage en reference pa leveranderen og projektlederen. Jeg forestiller mig
ogsd, at det ville vare rigtigt godt at atholde en workshop over et par dage med
leveranderen som en del af afklaringsfasen, hvor man bliver enige om, hvordan begge
parter skal gribe projektet an. Det er meget vigtigt, at der mellem os og leveranderen
opnas en fzlles forstaelse af, hvad der kraeves af parterne, for at projektet skal lykkes.”
Seren Reeberg Nielsen fortsaetter: ”Skal jeg gribe lidt i egen barm, sd ma jeg nok ogsa
erkende, at vi havde veret rigtig dygtige til at kommunikere internt om den
”breendende platform”, men vi havde glemt at kommunikere tilstraekkeligt om, hvad
det vil sige at skulle handtere og indga i et agilt projekt for os som kunde. Jeg tror, at
et internt uddannelsesforleb i projektmetoden — eventuelt leveret af leveranderen —
ville have gjort tingene en del lettere for os selv.”

8.2 Problemer opstar

I april 2005 bliver kontrakten mellem Kort & Matrikelstyrelsen og deres leverander
underskrevet. Leveranderen har lagt op til et forleb med 8-10 iterationer, som er
samlet i 3-4 storre releases. Forste storre leverance er en systembeskrivelse, som efter
en mindre forsinkelse bliver leveret. Men herefter gar der lidt “tomgang” i projektet.
Leveranderen har svert ved at fi bearbejdet brugerhistorierne og system use cases til
egentlige programmeringsopgaver, og der gar et par styregruppemeder, hvor
frustrationen hos Kort & Matrikelstyrelsen langsomt vokser.



”Jeg tror, at en meget vigtig grund til, at leveranderen havde svart ved at komme i
gang med at programmere, var, at de simpelthen manglede forstéelse for
kompleksiteten i vores forretning. Ligesom vi generelt skulle have varet klaedt bedre
pé 1 hele organisationen i forhold til projektmetoden, sa skulle vi have serget for at
klaede leveranderen meget bedre pa i forhold til at forstd vores forretning”, uddyber
Seren Reeberg Nielsen og fortsatter: ”Leveranderen havde faktisk allieret sig med et
landinspekterfirma som underleverander, og de forstod selvfelgelig forretningen, fordi
de selv er i kontakt med os. Men kun fa personer hos leveranderen fik en tilstreekkelig
dyb forstielse af vores forretning. Og leveranderen ndede aldrig at f4 denne viden
opbygget generelt — heller ikke hos dem, der var taet pa udviklingen. Naste gang vil
jeg seorge for at indbygge et uddannelsesforlgb for leveranderen. Manglen pé
forretningsforstielse gor altsa, at man ikke kan snakke ordentligt sammen.”

Ti maneder efter projektstart med leveranderen er projektet teet pa at gé helt i
hardknude. ”Pé det tidspunkt var vi i direkte dialog med den gverste ledelse hos
leveranderen, og det stod klart, at manglen pé fremdrift ikke alene skyldtes manglen
pa forretningsforstéelse og projektledelsens mangel pé erfaring”, siger Seren Reeberg
Nielsen. ”Leveranderen var midt i en fusion med et andet selskab, og de interne
organisatoriske rokader hos leveranderen beted, at kontinuiteten i ledelsens fokus pa
vores projekt i perioder forsvandt”.

For Kort & Matrikelstyrelsen betad situationen en overvejelse om, hvorvidt man
skulle fortsatte med den samme leverander eller prove at starte med en anden
leverander efter et fornyet udbud. Fra leveranderens side var der blevet stillet en ny og
mere erfaren projektleder til radighed. Problemet for Kort & Matrikelstyrelsen var, at
denne projektleder enskede at overga fra en agil udviklingsmetode til en
vandfaldsorienteret metode, hvilket ikke stemte overens med styrelsens enske om at
kunne vere fleksibel i forhold @ndringer i behov og krav. Kort & Matrikelstyrelsen
endte dog med at fortsatte kontrakten med den samme leverander, bl.a. ogsa fordi
ledelsen hos leveranderen nu involverede sig direkte og kom med i styregruppen for
projektet. Ogsé selvom det beted, at man matte gd bort fra den agile projektform.
Betingelserne for projektet aendrede sig dog ikke pa et vaesentligt punkt: man var nedt
til at tilpasse lgsningen pé basis af endringer i behov og krav. Dette resulterede i en
liste pé 52 endringsanmodninger.

Selvom projektet endte med at blive noget forsinket i forhold til den oprindelige
tidsplan, som ifelge Seren Reeberg Nielsen ogsé var erkendt ambitigs, ndede man dog
til slut sikkert i havn med miniMAKS projektet. Efter en planmaessig datakonvertering
kunne systemet tages i brug i efteréret 2008.

8.3 Opbygning af tillid mellem kunde og leverandor

Seren Reeberg Nielsen synes, at Kort & Matrikelstyrelsen har hestet en reekke meget
vigtige erfaringer fra gennemferelsen af miniMAKS projektet, som han gerne vil dele
med andre, der skal i gang med lignende projekter. For at et projekt efter den agile
udviklingsmetode skal kunne lykkes, er det meget vigtigt, at der opbygges tillid
mellem kunde og leverander. Der skal vare en “oplevet” sikkerhed for, at
maélsatningerne hos kunde og leverander er i overensstemmelse med hinanden. Noget
af denne overensstemmelse kan, ifolge Seren Reeberg Nielsen, ”gennemtvinges” ved



den méde, som kontrakten udformes pa. F.eks. kan betalingsplanen og
bodsbestemmelserne i kontrakten medvirke til at fastholde leveranderens fokus og
motivation, indtil man som kunde har faet leveret et tilfredsstillende produkt. Men
Seren Reeberg Nielsen peger ogsé péa behovet for, at begge parter investerer i at forsta
hinandens forretning og made at arbejde pa. Som navnt ovenfor kan denne investering
bl.a. foregé ved, at myndigheden bruger medarbejdernes tid til at leere at foresta den
udviklingsmetode, som leveranderen anvender, sdledes at medarbejderne hos
myndigheden bliver bedre og mere kvalificerede sparringspartnere for leveranderen,
f.eks. nar myndigheden skal bedemme og godkende forelabige leverancer. ”Den gode
sagsbehandler vil veere meget fokuseret pa, om sagsbehandlingen kan forega korrekt
med det nye system”, papeger Seren Reeberg Nielsen. "Hvis man ikke er traenet i eller
forberedt pé at skulle abstrahere fra mangler ved detaljen — og i stedet kigge pa
helheden — sé kan det vere svaert at fa en god dialog mellem kunde og leverander.”
Og pa samme made som myndigheden investerer tid i at forsta leveranderens
udviklingsmetode, sa ber leveranderen ogsé skulle investere tid og ressourcer i at
opbygge en generel og bred forstaelse for myndighedens forretning. Denne forstaelse
af myndighedens forretning og af, hvilke udfordringer, der soges lost med det nye
system, er vigtigt, for at leveranderen hurtigt kan komme i gang med at producere
leverancer, som har reel forretningsmaessig veerdi for myndigheden.

Seren Reeberg Nielsen mener ikke, at man ber forcere den proces, der skal fore til
opbygning af tillid mellem kunde og leverander. “Ideelt set ber man — athengig
naturligvis af projektets sterrelse — indlaeegge et par maneder til at f4 opbygget
projektorganisationen og viden”, siger Seren Reeberg Nielsen. ”Ligeledes ber der
stilles krav om et ledelsesmeassigt fokus fra leveranderens side, f.eks. ved at
direktionen sidder med i styregruppen for projektet. Og endelig synes jeg, at man ber
stille krav om sterst mulig kontinuitet i bemandingen af projektet, sdledes at viden hos
leveranderen ikke gar tabt”.

8.4 Tidsplanen skal give plads til refleksion

Ifolge Seren Reeberg Nielsen er det vigtigt, at tidsplanen giver mulighed for en
ordentlig og reflekteret vurdering af de leverancer, som kommer fra leveranderen. Det
nytter ifolge Seren Reeberg Nielsen ikke noget, hvis en ny iteration sattes 1 veerk,
inden der har veeret tid til at demonstrere leverancen, diskutere den med brugere samt
med de ovrige interessenter, som man er nedt til at inddrage i processen. Szrligt i
forbindelse med de storre releases skal man regne med, at processen med at godkende
leverancen gennem inddragelse af brugere og diskussion med ledelsen, revurdere
kravspecifikationen pé baggrund af leverancen samt forberede neste iteration kan tage
vasentligt lengere tid, end de agile udviklingsmetoder som udgangspunkt laegger op
til.

8.5 Kommunikation er vigtig

Seren Reeberg Nielsen er overbevist om, at et projekt efter den agile
udviklingsmetode forudsetter en meget hgjere grad af kommunikation og dialog, end
man normalt vil vere vant til. Dels skal der kommunikeres lgbende med leveranderen,
saledes at man holder fingeren pa pulsen og har mulighed for at vurdere, om der er
fremdrift i projektet, om leveranderen bevaeger sig i den rigtige retning mv. Dels skal



der kommunikeres meget internt hos myndigheden. Det er vigtigt for den interne
opbakning til projektet, at der labende er en dialog om, hvor projektet bevager sig
hen. Et projekt efter den agile udviklingsmetode er kendetegnet ved, at projektet
undervejs kan bevaege sig i nye retninger end forst antaget. Disse beveagelser vil blive
dokumenteret i kraft af, at den dynamiske kravspecifikation endrer sig, men det er
ikke nedvendigvis den samme grad af dokumentation, som produceres i et
vandfaldsorienteret projekt, hvor beveagelser i projektet dokumenteres med aftaler om
@ndringsanmodninger mv. Derfor er det vigtigt, at disse bevagelser i stedet
kommunikeres klart og tydeligt til de involverede parter i projektet.



Interview med Mick B. Nielsen, SOK og Niels Peder
Pedersen, FMT

Sevaernets Operative Kommando (SOK), som er oprettet i 1961 og har til huse i
Arhus, er den danske flddes operative hovedkvarter. Hovedkvarteret har ca. 300
medarbejdere, hvoraf ca. halvdelen er beskaftiget i dognbemandede vagtfunktioner i
operationscentret.

Sevarnets Operative Kommando varetager dels myndighedsopgaver i og omkring de
danske farvande, og dels deltagelse i internationale operationer.
Myndighedsopgaverne spaender vidt og omfatter bl.a. overvagning af de danske
farvande, eftersognings- og redningstjeneste, havmiljgovervagning samt
forureningsbekampelse. En stor del af disse opgaver gennemfores i taet samarbejde
med andre myndigheder i og uden for Forsvaret, fx Politiet, Sefartsstyrelsen,
Farvandsvasnet, Beredskabsstyrelsen, Danmarks Meteorologiske Institut, SKAT,
kommunerne m.fl.

Opgavelesningen styres degnet rundt fra Severnets Operative Kommandos
operationscenter, hvor personel fra sgvarnet og flyvevabnet koordinerer indszttelsen
af skibe og fly. De operative enheder, der er kernen i opgavelesningen, leveres
fleksibelt af Sevaernets Helikoptertjeneste, Sevearnets Fremandskorps samt af
Flyvevabnet og Marinehjemmevarnet.

I forhold til projektbaserede udviklingsopgaver samarbejder SOK med Forsvarets
Materiel Tjeneste (FMT). FMT er forsvarets materielfaglige myndighed og indkeber,
vedligeholder og udfaser materiel for alle forsvarets myndigheder - lige fra
kampvogne, skibe og jagerfly til stovler og lommeknive. FMT er underlagt
Forsvarskommandoen, og administrerer knap syv milliarder kroner af det samlede
forsvarsbudget. Ud over indkeb af materiel udferer FMT projektopgaver for Sevarnet,
Hearen og Flyvevabnet. FMT er sdledes en vigtig medspiller, nér f.eks. SOK skal
gennemfore projekter med anskaffelse og udvikling af nye operative it-systemer.

9.1 Systemomlagning

Et centralt element i styringen af SOK’s opgaver udgeres af it-systemet Royal Danish
Navy Command Control and Information System (RDNCCIS). Dette system blev sat i
drift i en forste version i 1985. Forud for implementeringen af RDNCCIS 14 et
traditionelt udviklingsprojekt, hvor systemet var blevet beskrevet i en detaljeret
kravspecifikation.

”Denne made at udvikle forste version af systemet pa kunne lade sig gore, fordi vi pa
dette tidspunkt arbejdede med en omverden, som var nogenlunde stabil. Tingene
naede ikke at eendre sig sd meget, fra vi gik 1 gang med at specificere systemet, og
indtil vi kunne tage det i brug. Sddan er det ikke helt i dag”, vurderer orlogskaptajn
Mick Nielsen fra SOK.

Allerede efter et par ars drift kunne man i SOK se, at kapaciteten i systemet ville blive
en begrensning. Den forste storre @ndring af systemet bestod derfor i at omlaegge den



grundleggende systemarkitektur fra en mainframe-losning til en mere moderne
client/server-lesning.

Opgaven med at omlaegge systemet fra en platform til anden var ”’pa papiret” en
relativt enkel opgave. Der var dog et par udfordringer, som skulle tages med i
ligningen. Systemet betjenes kontinuerligt af ca. 30 operaterer og skal vare
tilgeengeligt 24/7 — 365 dage om aret. En anden udfordring bestod i, at en del af den
teknologi, som skulle indgé i den nye, omlagte lgsning, endnu var pa udviklingsstadiet
hos leverandererne. Selvom man derfor nogenlunde vidste, hvordan den omlagte
losning ville komme til at se ud og fungere, var der ogsé en reekke uatklarede forhold,
som af gode grunde matte afvente den endelige udvikling af teknologien hos
leverandererne. Bl.a. af disse grunde besluttede SOK og FMT, at omlegningen bedst
ville kunne gennemfores i etaper.

”Vi var godt klar over, at vi ville blive klogere undervejs, og derfor besluttede vi os
for at arbejde med en raekke iterationer, hvor systemet lebende ville kunne tilpasses
tilkomsten af ny teknologi, og hvor vi lebende kunne flytte funktionalitet fra en
platform til en anden. Vi enskede ikke at have en ”big bang” approach til udvikling og
implementering endnu en gang”, siger Niels Peder Pedersen fra FMT.

Mick Nielsen fra SOK tilfejer: ”Pa dette tidspunkt — altsa i starten og midten af
1990’erne — arbejdede vi med forholdsvis lange iterationer af ca. et ars varighed”.
Mick Nielsen mener ligesom Niels Peder Pedersen, at det var svert at estimere den
endelige maengde af krav til systemet. I lgbet af processen begyndte der nemlig at
komme en raekke ydre pévirkninger pé projektet. Bl.a. kunne man se, at EU var i gang
med at tage fat pa specificeringen og udviklingen af systemet ”SafeSeaNet”, som det
danske system pa et tidspunkt i fremtiden skulle kunne integrere med.

Pa denne made blev den agile arbejdsmetode med iterativ udvikling introduceret i
samarbejdet mellem SOK og FMT.

Efter omlaegningen af RDNCCIS i slutningen af 1990’erne skete der en lang rackke
begivenheder, som lagde grunden til den naste sterre modernisering af systemet.
Katastrofen med tankskibet ERIKA i 1990 var medvirkende til, at EU satte gang i
udviklingen af systemet SafeSeaNet, som er et EU-baseret elektronisk netvaerk til
udveksling af maritimt relaterede informationer mellem medlemslandene.

Terroraktionen den 11. september 2001 mod World Trade Center i New York egede
det internationale fokus pa sikring af havne og andre anlaeg, hvor der kan ske
overtraedelse af landes immigrationslove mv.

Dette forte i 2004 til en politisk beslutning om at igangsatte et program kaldet
MASOC (Maritime Assistance Services Operational Capability), dvs. et program, som
bl.a. skulle medvirke til at styrke SOK’s evne til at yde generel maritim assistance.
Programmet omfattede bl.a. integration til SafeSeaNet, sammenlegning af de danske
maritime og luftbaserede redningscentraler til et Joint Rescue Coordination Center
samt etableringen af et centralt maritimt kontaktpunkt. Niels Peder Pedersen og Mick
Nielsen var pa dette tidspunkt helt enige om, at man var nedt til at dele
implementeringen af MASOC op i en reekke mindre bidder, som hver iser sé vidt
muligt skulle implementeres 1 iterative forleb.



Mick Nielsen: Vi er kommet til en erkendelse af, at projekter helst ikke skal vare
leengere end 6-12 maneder. De skal kunne rummes i hovedet pé én person og besta af
omkring seks iterationer”.

Niels Peder Pedersen tilfgjer: ” Situationen er i dag sddan, at omverdenen lgbende
@ndrer sig og derfor er det vigtigt, at man hele kan vere fleksibel og tilpasse sig nye
krav og nye behov. Man kan ikke arbejde med en tidlig fastlasning af behov og krav,
fordi bade interne og eksterne opgaver og omstaendigheder lobende a&ndrer sig”.

Da der med MASOC var tale om system, som ogsa skal anvendes til militeere formal,
var FMT og SOK ikke nedet til at sende opgaverne i udbud. Parterne kunne derfor ga
direkte ud og velge leveranderer, som de i forvejen havde gode erfaringer med, et
godt kendskab til og gode samarbejdsrelationer med. Niels Peder Pedersen mener, at
det ville have vaeret en storre — og sverere — opgave, hvis man skulle have varet
igennem et udbud.

9.2 Kommunikation, kommunikation, ...

P& baggrund af efterhdnden mange érs arbejde med at handtere iterative
udviklingsprojekter og arbejde med forskellige agile metoder har FMT og SOK hestet
en raekke vigtige erfaringer, som de lebende gor brug af i deres faelles projekter.

Nar det drejer sig om héndtering af interessenter er Mick Nielsen og Niels Peder
Pedersen enige om, at det kreever en stram forventningsstyring i forhold bade til
brugerne af systemet og i forhold til ledelsen at skulle styre og prioritere krav til
systemet. Udfordringen som bindeled mellem leverander og de interne interessenter
er, at man ikke pé forhand kan se, hvilke yderligere krav, der kommer til, og hvordan
nye krav pavirker allerede kendte og beskrevne krav. Og derfor kan det ogsa vare
sveert at sige noget pracist om, hvornar man fér leveret noget. En del af svaret pé
denne udfordring er kommunikation. Man skal lgbende informere ledelse samt alle
gvrige interessenter om fremdrift i projektet. En information, som ogsa skal omfatte
risikoen for, at der opstar fejl, forsinkelser el. lign.

Mick Nielsen siger: ”Man kan ikke kommunikere for meget — kun for lidt. S& snart der
sker noget i projektet — og det gor der jo faktisk hele tiden — skal det kommunikeres
videre. Informationen skal flyde lebende i et projekt efter den agile udviklingsmetode.
Det er meget vigtigt for at fa skabt den nedvendige tillid bdde mellem leverander og
kunde og mellem projektledelse og resten af organisationen — brugere og ledelse — at
der informeres hurtigt om bade dét, der gar godt og dét, der gér skidt.”

I forhold til dialogen med leveranderen papeger Niels Peder Pedersen, at man som
kunde i et projekt efter den agile udviklingsmetode skal veare klar til en langt hgjere
grad af lobende engagement, end man normalt er vant til. Til gengaeld mener Niels
Peder Pedersen, at engagementet er mere jaevnt fordelt hen over hele projektets
lobetid. Hvor man som kunde i et "traditionelt” udviklingsprojekt typisk er meget
involveret i kravspecifikationsfasen og ved test og implementering, er man i et projekt
efter den agile udviklingsmetode involveret hele tiden, eftersom der inden for
rammerne af hver iteration typisk vil vaere en form for kravspecificering af den



funktionalitet, der skal udvikles i iterationen, test af det udviklede og implementering
og evt. idriftsettelse af den leverede, feerdige funktionalitet. Ud over at stille krav om
lebende engagement i forhold til projektledelsen vil ogsa det faktum, at der lebende og
parallelt sker udvikling, implementering og drift derfor ogsé stille storre krav til
involveringen af f.eks. en it-afdeling.

I forhold til de fremtidige brugere af systemet giver et udviklingsprojekt efter den
agile metode mulighed for, at brugerne hurtigt kan komme i gang med at afprove
systemet, fordi man lgbende far noget, man kan sette i drift. Selvom
brugerinddragelsen oftest forer til nye ensker og behov, er brugerinvolveringen alfa og
omega ifolge Niels Peder Pedersen. ” Vi har meget bedre mulighed for at fa rettet
projektet ind, hvis leveranderen pludselig skulle komme til at bevege sig ud af en
forkert tangent, nar vi lebende far tilbagemeldinger fra brugerne”.

9.3 Handtering af den dynamiske kravspecifikation

Niels Peder Pedersen og Mick Nielsen papeger, at det ikke er uden problemer at skulle
handtere en dynamisk kravspecifikation, som typisk anvendes i projekter efter den
agile udviklingsmetode. Deres erfaring er, at der lobende kommer sma og storre
justeringer. Derfor kan det vaere svaert at se, nir nye krav kommer til, hvordan disse
krav vil pavirke dels den endelige losning og dels gkonomien i projektet. Nye krav,
der @ndrer ved nogle af de grundleeggende ting, som man tidligere har lavet, kan vare
ekstra svaere at handtere.

Mick Nielsen peger pé et aspekt ved handteringen af den dynamiske kravspecifikation,
som han mener er sarligt vigtigt. At fa ledelsens opbakning til den risiko, der er ved at
arbejde med en dynamisk kravspecifikation, som bestar i, at man dels kan komme til
at kere ud af et galt spor og dels, at skonomien i projektet kan skride, safremt
mangden af nye krav bliver for voldsomt.

Igen ligger en del af svaret i god kommunikation. Jo bedre ledelsen er informeret om
projektet og mulige glidninger, jo lettere er det at styre projektet. | SOK har Mick
Nielsen og Niels Peder Pedersen arbejdet en del med den afvejning, der for ledelsen
ligger mellem de risici, der kan vaere i et projekt efter den agile udviklingsmetode og
de risici, der kan vaere i et mere “traditionelt” udviklingsprojekt. I sidstnavnte bestar
risikoen typisk i, at man som kunde ender med et produkt, der ikke lever op til de
reelle forretningsmaessige behov og krav til systemet pa det tidspunkt, hvor systemet
leveres.

Endelig mener Mick Nielsen, at man som kunde skal blive bedre til at budgettere
projekter med anvendelse af den agile udviklingsmetode. Hos SOK og FMT er
erfaringen, at pa den ene side kerer projekterne sjeldent af sporet, fordi man har den
lobende og tette dialog med béde brugere, leverander og ledelse. Pa den anden side er
erfaringen ogsé, at tilkomsten af nye krav — serligt udefra dikterede krav — kan veere
med til at gore projektet dyrere end antaget ved starten. Selvfalgelig har man
muligheden for at skeere funktionalitet fra for at kunne prioritere nye krav op, men det
er ikke altid, at dette er muligt — eller det mest formalstjenlige. Generelt er
vurderingen nemlig, at kvaliteten af det leverede i projekter efter den agile
udviklingsmetode i hgjere grad er i overensstemmelse med de forretningsmassige



krav. Hvis man derimod pé forhind ved, at der vil komme nye krav til, mener Mick
Nielsen i stedet, at man ber budgettere med det. I SOK’s og FMT’s fzlles projekter er
tommelfingerreglen, at der kommer ca. 1/3 flere krav til end dem, der kunne
identificeres ved projektets start.

I SOK og FMT er udviklingsprojekter efter den agile metode efterhdnden blevet en
fuldt ud accepteret méde at arbejde pa. Mick Nielsen og Niels Peder Pedersen er enige
om, at det ville veere meget svart — hvis ikke umuligt — at vende tilbage til en form,
hvor alting skal specificeres pa forhand. Derfor folger de selv folgende gode rad i
deres projekter:

> Bryd store projekter ned i mindre, selvsteendige projekter, som kan héndteres pé
mellem 6 og 12 méaneder. Projekter skal kunne rummes i hovedet pa én person

> Serg for, at fa accept fra ledelsen

> Serg for, at information hele tiden flyder mellem projektet og alle involverede
interessenter

> Skab brugerinddragelse fra dag ét

> Find mader til at opbygge et tet tillidsforhold med leveranderen og serg for, at
leveranderen kender og forstar forretningen rigtigt godt.



Der findes en raekke forskellige it-styringsvarktejer (publikationer, vejledninger,
anbefalinger samt standard- og rammeaftaler), som offentlige myndigheder kan
anvende i forbindelse med it-projekter. Nedenfor er udvalgte verktajer naevnt.
Verktejerne er her opdelt i tre overordnede anvendelsesomrader; 1) Planlaeg, 2) Udfer
og 3) Tjek.

Planlzeg Udfer

Tjek

Information om andre supplerende styringsvarktejer og planlagte verktojer kan bl.a.
findes p4 www.modernisering.dk og www.itst.dk.

10.1 Planiag

> Vejledning om ministeriernes it-strategier

IT- og Telestyrelsen har i samarbejde med en arbejdsgruppe under Statens It-rad
udarbejdet en vejledning om ministeriernes it-strategier. Vejledningen er godkendt i
Statens It-rdd den 26. juni 2008.

Vejledningen bidrager til, at ministerierne kan fé et overblik over de strategiske
udfordringer, der venter i de kommende ar. Nogle gode eksempler er:

e Fokus pa gren it, der kan bidrage til at nedbringe miljebelastningen

e Bedre og mere fleksibel offentlig digital service

e  Malrettet indsats for at mindske de administrative byrder

En effektiv handtering ved falles drift af de administrative it-systemer i det nye
Statens It.

Laes mere om ministeriernes it-strategier:
http://www.itst.dk/it-styring/it-strategi-1

> FOKUS - Metodevejledning til domaenebestyrelsernes digitaliseringsarbejde

Den Digitale Task Force har udarbejdet en metodevejledning, FOKUS, som har til
formal at understatte udarbejdelsen af domenebestyrelsernes handlingsplaner for
sammenheengende digitalisering.

FOKUS er et metode- og strategivarktej, der samler op pa erfaringer, tips og
fremgangsmader vedrerende; udvikling, prioritering, portefoljestyring og koordinering



af digitaliseringsindsatser. Vejledningen kan til inspiration til, hvordan strategisk
udviklings- og prioriteringsarbejde kan tilretteleegges.

Lees mere om FOKUS:
http://modernisering.dk/da/vaerktoejer vejledninger/vaerktoejer/fokus/

> Kompetencestyringsvaerktoj

Videnskabsministeriet har udviklet en model og et verktgj til at foretage en
systematisk styring af en myndigheds it-relaterede kompetencer.

Kompetencestyringsmodellen kan bruges som redskab béde til at gare organisationen i
stand til systematisk at klarlaegge og udvikle it-kompetencerne i organisationen og ved
opstart af it-baserede forretningsprojekter.

Laes mere om kompetencestyring:
http://www.itst.dk/it-styring/modenhed/kompetencestyring-1

> Model for business cases

Den Digitale Taskforce har i et samarbejde med Danske Regioner, KL og
Videnskabsministeriet udviklet en generel business case model.

En business case ber indgé som en del af beslutningsgrundlaget for it-projekter, da
business cases kan give svar pa om en it-investering kan betale sig. En business case
giver overblik over de forretningsmaessige aspekter af it-lgsningen, den forventede
verdi af projektet og kan i gvrigt satte udbyttet i forhold til den samlede investering.

Las mere om business cases:
http://modernisering.dk/da/projekter/business case/

> Verktej til at opgere it-omkostninger

Den Digitale Taskforce har i samarbejde med konsulenthuset Gartner udviklet et
vaerktaj og en vejledning, som fokuserer pé at opstille en ramme for at opgere it-
omkostninger.

Estimering af it-omkostninger er en vasentlig del af vurderingsgrundlaget for, om det
kan betale sig at gennemfore et givet projekt. Erfaringen viser, at offentlige
myndigheder ofte finder det vanskeligt at estimere it-omkostninger.

Laes mere om opgerelse af it-omkostninger:

http://modernisering.dk/da/projekter/redskaber og vejledninger/opgoerelse af it om
kostninger/



> Vejledning om gren it til offentlige myndigheder

IT- og Telestyrelsen har med deltagelse fra Statens It-rad, en raekke ministerier og
institutioner udarbejdet en vejledning om gren it til offentlige myndigheder.

Vejledningen er den konkrete udmentning af et af initiativerne i
Videnskabsministeriets handlingsplan for gren it i Danmark. Vejledningen satter
fokus pé, hvordan en organisation kan arbejde med gren it pa en effektiv og
miljerigtig méde. Vejledningen indeholder 29 konkrete forslag til, hvordan
organisationen kan blive mere gren inden for forskellige indsatsomrader.

Laes om mere om grent it:
http://www.itst.dk/regeringens-it-og-telepolitik/gron-it/vejledning-om-gron-it-til-
offentlige-myndigheder

10.2 Udfer

> OIO Arkitekturguide

Arkitekturguiden er udarbejdet af IT- og Telestyrelsen pa vegne af OIO-komitéen og
har til formal at hjelpe myndigheder og andre organisationer til at udvikle og
vedligeholde it- og forretningsarkitektur — ogsa kaldet “enterprise arkitektur”.

Med arkitekturguiden kan man fi overblik over, hvordan man skal tilrettelegge
arbejdet i digitaliseringsprojekter trin for trin.

Laes mere om OIO Arkitekturguiden:
http://ea.oio.dk

> Best practice for it-drift

IT- og Telestyrelsen har pa vegne af Statens It-rdd udarbejdet anbefalinger og
vejledning om indferelse af ITIL (IT Infrastructure Library) i den offentlige sektor.

ITIL er en metodisk ramme, der bestar af en raekke ”best practices” i relation til IT
Service Management forstéet som en standardisering af arbejdsprocesser og it-
infrastruktur. ITIL er saledes ikke en standard eller forskrift, men skal bredt
understette it-drift, support, infrastrukturudvikling, systemforvaltning og sikkerhed.
Metoden er en made at satte fokus pa de processer, der er forbundet med it-
organisationen i staten.

Laes mere om ITIL: http://www.itst.dk/it-styring/it-driftstyring/itil

> Projektmodel fra Den Digitale Task Force

Den Digitale Task Force har i samarbejde med Videnskabsministeriet, Danske
Regioner, KL og Finansministeriet udarbejdet en projektmodel.



Med projektmodellen har offentlige institutioner et vaerktej, som kan hjelpe til at styre
et projekt — fra de forste tanker bliver dannet til projektet er afsluttet, og der skal
evalueres og felges op pa effekterne.

Las mere om projektmodellen:
http://modernisering.dk/da/projekter/redskaber og vejledninger/projektmodel/

> PRINCE2 (projektstyringsmodel)

IT- og Telestyrelsen anbefaler i almindelighed brugen af projektstyringsmodeller i
forbindelse med it-projekter.

PRINCE2 er et eksempel pé en sddan projektstyringsmodel, og modellen vinder sterre
og sterre udbredelse i den offentlige sektor. Modellen er udviklet i Storbritannien af
Office of Government Commerce (OGC).

Laes mere om projektstyringsmodeller:
http://www.itst.dk/it-styring/verktojskasse/it-strategi/projektstyringsmodeller

> K-kontrakterne (K01 og K02)

K-kontrakterne er et resultat af brede samarbejder mellem offentlige myndigheder,
brancheforeninger og Kammeradvokaten.

Baggrunden for at udarbejde standardkontrakterne er at gere det nemmere at indgé
kontrakter om indkeb af it-systemer, bade for kunde og for leverander, samt at skabe
feelles paradigmer for udarbejdelse af it-kontrakter. Kontrakterne, der har karakter af
agreed documents, er tilteenkt statslige it-anskaffelser. Der henvises dog til kapitel 6,
der behandler en reekke forhold, hvor disse standardkontrakter ikke er egnede til
regulering af et udviklingsprojekt efter den agile metode.

Laes mere om KO1:
http://www.itst.dk/it-styring/standardkontrakter/k0 1 -standardkontrakt-for-kortvarige-
it-projekter

Las mere om K02:
http://www.itst.dk/it-styring/standardkontrakter/k02-standardkontrakt-for-
lengerevarende-it-projekter

> Standardsamarbejdsaftale

Kammeradvokaten har i samarbejde med Jkonomistyrelsen og Videnskabsministeriet
udarbejdet en standard samarbejdsaftale til brug for regulering af samarbejdet mellem
en statsinstitution, en it-konsulent og Kammeradvokaten i forbindelse med
statsinstitutionens it-anskaffelser.

Laes mere om samarbejdsaftalen:



http://www.itst.dk/it-styring/standardkontrakter/standard-samarbejdsaftale

> Statens rammeaftaler om it-strategi og it-sikkerhed

Statens Indkeb under @konomistyrelsen har med virkning fra 1. januar 2009 for
statslige institutioner indgéet forpligtende rammeaftaler om konsulentradgivning i
forhold til it-strategi og it-sikkerhed. Udbudsprocessen blev gennemfort i efteraret
2008 med bistand fra en ekspertgruppe sammensat repraesentativt med relevante
medarbejdere fra alle ministerier.

Rammeaftalen om it-strategi omfatter ridgivning i forhold til udarbejdelse af it-
strategier samt en raekke relaterede delydelser inden for it-strategi.

Rammeaftalen om IT-sikkerhed omfatter radgivning i forhold til alle
sikkerhedsmaessige aspekter. Rammeaftalen skal f.eks. benyttes ved
sikkerhedsmeessige vedligeholdelser af firewalls, systemsikkerhed, penetrationstests
mv.

Las med om rammeaftalen om it-sikkerhedsradgivning:
http://www.statensindkob.dk/itsikkerhed

Las med om rammeaftalen om it-strategisk rddgivning:
http://www .statensindkob.dk/itstrategi

> Udbudsveerktejskassen

IT- og Telestyrelsen har udarbejdet en udbudsverktejskasse.
Verktejskassen er en hjelp til at inddrage tilgengelighed for handicappede i
forbindelse med bl.a. udbud, udvikling og indkeb af digitalt udstyr.

Laes om udbudsvarktejskassen:
http://www.itst.dk/kommunikation-og-
tilgaengelighed/tilgengelighed/verktojer/udbudsverktojskassen/udbudsverktojskassen

10.3 Tjek

> Modenhedsvaerktej

Videnskabsministeriet har i samarbejde med brancheforeninger (IT-Branchen, ITEK
og Dansk Management Rad), DANSK IT, KL og Danske Regioner udviklet et veerktaj
til méling af modenhed.

Modenhed er et udtryk for en organisations samlede evne til at gennemfore it-
projekter. Det er muligt at male modenhed. Modenhed maéles bl.a. med henblik pa at
skabe et bedre, felles grundlag for vurdering af egne og samarbejdspartnernes evne til
at styre et storre it-projekt sikkert i hus.



Laes mere om modenhed: http://www.itst.dk/it-styring/modenhed

> Effektmaling

IT- og Telestyrelsen har udarbejdet en guide til effektmaling af it-projekter.
Guiden beskriver fire faser, der kan hjzlpe til at opstille effektmal og male pa dem.
Effektmaling haenger teet sammen med den business cases.

Laes om effektmaling:
http://www.itst.dk/it-styring/verktojskasse/it-strategi/ler-at-male-effekten-af-dit-it-
projekt

> Referencemodellerne FORM og STORM

Finansministeriet har pa vegne af STS udarbejdet en forretningsreferencemodel
(FORM). Kernen i FORM er et opgavekatalog over de offentlige ydelser til borgere og
virksomheder. Opgavekatalog er et analyse- og struktureringsredskab, som skaber
overblik og et "fzlles sprog” pé tvaers af denne offentlige sektor.

Tveroffentlige projekter og enkelte myndigheder kan anvende modellen, nér de skal
beskrive og analysere it-investeringer, samarbejde pé tvaers af myndighedsskel — og i
feellesskab understotte moderniseringen af en samlet borgervendt og effektiv offentlig
sektor.

Som en fortsattelse af arbejdet med den fzllesoffentlige forretningsreferencemodel
(FORM) har Finansministeriet besluttet at etablere en service- og
teknologireferencemodel (STORM) for at opna en faellesoffentlig klassifikation for
beskrivelse af it-services. STORM er saledes en selvstendig referencemodel, der er
udarbejdet som et statsligt supplement til FORM.

Les mere om FORM:
http://modernisering.dk/da/projekter/forretningsarkitektur/forretningsreferencemodelle
n_form/

Laes mere om STORM:

http://modernisering.dk/da/vaerktoejer vejledninger/vaerktoejer/arkitekturstyring/stor
m/






Agile metoder i it-baserede forretningsprojekter

Vejledning om agil udvikling i den offentlige sektor

IT- og Telestyrelsen har pa opdrag fra K02-arbejdsgruppen udarbejdet en vejledning
om anvendelse af agile metoder i udvikling af it-projekter.

Formalet med vejledningen er at understotte den offentlige sektors anvendelse af agile
udviklingsmetoder i it-baserede forretningsprojekter.

Habet er, at vejledningen kan vaere med til at kvalificere beslutningsgrundlaget, nar
man star over for at skulle igangsaette et nyt it-udviklingsprojekt og ensker at preve
kraefter med en alternativ projektstyringsmetode. Samtidig skulle vejledningen kunne
understotte indgaelse af kontrakter, som har en anden karakter end de traditionelle it-
leverancekontrakter med fast pris, tid og ydelse.

Baggrunden for udgivelsen af denne vejledning er, at der i de senere ar har veaeret talt
og skrevet en hel del om styringen af offentlige it-udviklingsprojekter. Senest har
rapporten fra Rigsrevisionen fra 2008 loftet slgret for nogle af de udfordringer, som
styring af offentlige it-projekter magder. Der er saledes sat aget fokus pa effekten af de
it-investeringer, der gennemferes, og det har medfert stigende krav til den made, den
offentlige sektor gennemferer it-udviklingsprojekter pa.

Anvendelse af agile udviklingsmetoder er et ledelsesmassigt strategisk skifte, der
kraever fokus, vilje, modenhed og indsats af den offentlige myndighed. Samtidigt skal
man ogsa have for gje, at leveranderen skal vaere i stand til at kunne levere et produkt
uden at modtage en fuldstaendig kravspecifikation fra starten af projektet.



