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I dag er agile udviklingsmetoder ikke et entydigt begreb men dæk
forskelli

ker over mange 
ge processer og metoder. Kendetegnende er imidlertid stadig det høje 

en og den iterative 

m både i Danmark og 
est udbredte metoder. Scrum er i sin 

el og let tilgængelig. 
icere en agil 

befaling af Scrum 
m en praktisk afgrænsning for at 

forenkle forskellige komplekse overvejelser, som den offentlige myndighed skal 
igennem. Følgende processer gennemgås: Opstart af projektet, herunder organisering, 
roller og aktiviteter undervejs i projektet, herunder aktiviteter, håndtering af test og 
afslutning af en iteration og endelig afslutning af projektet. 
 
 

kommunikationsniveau og det tætte samarbejde med myndighed
læringsproces.  
 
Blandt de forskellige agile udviklingsmetoder fremstår Scru
andre steder i verden som en af de m
begrebsmæssige opbygning kendetegnet ved at være relativt simp
IT- og Telestyrelsen har derfor fundet det naturligt at eksemplif
udviklingsmetode med udgangspunkt i Scrum.  
 
Brugen af Scrum til eksemplificering skal dog ikke ses som en an
frem for andre agile udviklingsmetoder, men so

 
© Softhouse AG 

 
Figuren ovenfor illustrerer, hvordan myndigheden (manden med kufferten) til venstre 
i dialog med sit bagland prioriterer og udvælger, hvad der skal udvikles i de 
kommende iterationer. I forlængelse heraf flyttes den delleverance, der skal udvikles i 
næste iteration til udviklingsteamet. Udviklingsteamet får nu ro til at udvikle den 
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pågældende leverance. Lederen af udviklingsteamet (kvinden i sor
ikke forstyrres unødigt i den påbegyndte iteration, og hun fungerer sam
kontaktpunkt til myndigheden. Myndigheden har dog lejlighe
fra sidelinjen ved de daglig

t) sikrer, at teamet 
tidig som 

d til at følge processen 
e opsamlings- og koordinationsm d r delig får 

myndigheden til højre mulighed for at teste delleverancen ved afslutningen af 

 

få organiseringen 
n siges at være 

nnemføre projektet i 
d en agil udviklingsmetode, tages det her som udgangspunkt, at 

opstarten af projektet finder sted på det tidspunkt, hvor der er valgt en leverandør til at 
rojekt. I organiseringen af projektet kan der med fordel skelnes 

n) og organisering af 

ering af et agilt projekt kan tage udgangspunkt i 
e med projekter. 
der struktureret 
r ikke arbejder efter 

 
nt til at inddrage 

ppe, projektleder, 
e begreber. I den 

g at fastholde den 
tille sig på, at et agilt 
e rammer. Det 

 

Således vil rollen som projektleder, som f.eks. beskrevet i PRINCE2, kræve visse 
ede 

sopgaver og på 
m 

bindeled mellem udviklingen og forretningen. Men samtidigt vil en Scrum Master 
have fokus på teamet, fremdriften og kvalitetssikringen. En Scrum Master bliver 
dermed facilitator på udviklingsprocessen, mens Product Owner er det på 
forretningsprocessen. 
 
Et projekt efter den agile udviklingsmetode kræver en meget høj grad af 
brugerinvolvering, som kan ske på forskellige måder og også på forskellige niveauer. 
De væsentlige interessenter skal involveres løbende i processen for at sikre, at 
projektet holder fokus på forretningsbehovene, og at der hele tiden prioriteres efter 

ø e . En

iterationen. 

7.1 Opstart af projektet 
 
Som det første skridt i opstarten af projektet vil det være naturligt at 
af det agile projekt på plads. Selvom det agile projekt i princippet ka
startet på det tidspunkt, hvor ledelsen træffer beslutning om at ge
overensstemmelse me

gennemføre det agile p
mellem den interne organisering (i myndighedens organisatio
samarbejdet med leverandøren. 
 

7.1.1 Intern organisering 
 
Myndighedens interne organis
forskellige modeller, alt efter hvordan man normalt plejer at arbejd
Der kan således være væsentlig forskel på organisationer, der arbej
med PRINCE2 som projektledelsesmodel, og på organisationer, de
en fast projektmodel. Ligeledes vil det have stor betydning, hvordan
beslutningsprocesser anvendes, samt i hvor høj grad man er va
brugere i implementeringen af projekter. 
 
For mange myndigheder vil begreber som projektgruppe, styregru
styregruppeformand, beslutningsmilepæle og leverancer være kendt
interne organisering af projektet vil det for de fleste give menin
projektorganisering, som man er bekendt med, men man må inds
udviklingsprojekt oftest kræver en tilpasning af de organisatorisk
gælder både beslutningsstrukturer og projektdeltagernes roller.
 

ændringer. I et projekt efter Scrum-metoden betegnes denne tilpass
projektlederrolle som Product Owner. Rollerne er dog forskellige. En Product Owner 
har i høj grad fokus på forretningsbehov, prioritering af udvikling
visionen for det, der skal udvikles. En Product Owner agerer således ofte so
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det, der betyder mest. Selvom det vil være Product Owner, der f
prioritering til udviklingsprocessen, kan det ikke gøres uden interess
herunde

ormidler behov og 
enternes – og 

r også ledelsens – meget aktive involvering og dialog. Den interne del af 
g og prioritering af 

 
tpunkterne” mellem 

 gruppe af 
de roller og 

n agere hurtigt og 
mer for de enkelte 

kompetence. 

Den samlede bemanding kan ofte sammenfattes i et ”working agreement”, hvori både 
k deres organisering, kompetencer og indbyrdes forhold. 
Det er også heri, at r mulighed for at sikre sig imod udskiftning 

at samarbejdet mellem 
som muligt 

 agile 
t højere grad af 

ellem kunde og leverandør. For at sikre den løbende dialog er det 
veres, så de kan 
s i bredeste forstand 

rhold, der er 
rift, it-arkitektur, 

elsen eller personer, 
d vil bidrage med 

er. 

 grad er tilgængelig for leverandøren, 
og hvis det skal lykkes, skal myndigheden være villig til at yde den tid og de 

 det kræver aktivt at levere bidrag til udviklingsprocessen. Samarbejdet 
roduct Owner-rollen bliver 
isation. Kontraktuelt og 

ger om formelle 
godkendelser, ændringer osv. 
 
Da der i vejledningen som tidligere nævnt 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 leverandøren). 

brugerinvolveringen bør have fokus på at sikre en intern afstemnin
behov og krav. 

Myndighedens interne organisering bør især sikre, at ”kontak
kunde og leverandør håndteres hensigtsmæssigt.  
 
Myndighedens interne projektorganisation bør tage højde for, at den
interessenter, der skal bidrage løbende, skal have fast definere
beslutningskompetence. Hvis interessenten er en part uden for myndighedens 
organisation, er det desuden vigtigt at få aftalt, at repræsentanten ka
beslutningsdygtigt. Der bør med andre ord være fast definerede ram
interessenters forventede bidrag, projekttilknytning og beslutnings
 

unde og leverandør beskriver 
myndigheden bl.a. ha

af et Scrumteams medlemmer. Alt dette gøres for at sikre, 
myndigheden og leverandøren bliver så smidigt og gnidningsfrit 
 

7.1.2 Samarbejdet med leverandøren 
 
I forhold til organisering af samarbejdet med leverandøren åbner den
samarbejdsform op for – og i særdeleshed forudsætter – en lang
løbende dialog m
derfor relevant at overveje, præcis hvordan interessenter skal invol
bidrage aktivt til udviklingsprocessen. Interessenter skal her tænke
– det kan både være personer, som besidder relevant viden om fo
væsentlige ift. konkrete krav til udvikling (f.eks. myndighedens it-d
data-infrastruktur eller lignende), og det kan være personer fra led
der repræsenterer forskellige parter i projektet, og som i høj gra
forretningsperspektiv
 
Den agile proces fordrer, at myndigheden i høj

ressourcer,
med leverandøren kan med fordel organiseres således, at P

anbindeleddet mellem myndighedens og leverandørens org
formelt vil styregruppen stadig kunne varetage endelig beslutnin
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> m udgangspunkt af leverandøren). 
 

Product Owner’s vigtigste opgaver er at formulere en produktvision, der fastholder 
s fokus på forretningsbehovet, og at udarbejde og håndtere Product 

ktvision af en præcis definition af, hvad det er, der skal 
duct Owner har ansvaret for, at visionen er så klar og velafgrænset, at 

tet. Visionen kan 
il størrelse i projektet. 

 indeholder myndighedens behov og krav i en prioriteret 
tioner på et 

det overordnede 
orløbet på forhånd.  

å plads til ændringer i de faktiske krav, mens behovene 

nde arbejder med 
. Detaljeringen 

behov og krav, der er prioriteret højest i 

øren 
en kommende 

tion. Til brug for dette har Product Owner løbende brug for interessenternes input, 
 vil derfor også 

i forhold til at få 

uct Owner i at sikre, at 
der hele tiden er overensstemmelse mellem interessenternes vurdering af, hvad der 
giver størst værdi og dermed er vigtigst at få udviklet først og beskrivelsen i Product 
Backlog.  
 
For at Product Owner skal kunne håndtere disse opgaver, er det vigtigt, at de relevante 
personer i organisationen er indstillet på at bruge ressourcer på dialog med Product 
Owner. Dette kan f.eks. sikres ved, at Product Owner indkalder til faste, korte 
dialogmøder med interessenterne. Møderne bruges af Product Owner som input til 
dialogen med leverandøren og kan derfor med fordel følge forløbet i en iteration. 
 

 Scrum Team (rollen varetages so

7.1.3 Rolle - Product Owner 
 

udviklingen
Backlog’en. 
 
> Produktvision 
 
I korthed består en produ
udvikles. Pro
den til enhver tid kan bruges som referenceramme for projek
modificeres, men bør som udgangspunkt være en rimelig stab
  
> Product Backlog 
 
Product Backlog’en
rækkefølge. Den bør typisk beskrive indholdet af de første 1-3 itera
detaljeret niveau, mens det for de yderligere iterationer kun er 
indhold, som beskrives, da man jo netop ikke skal beskrive hele f
På den måde levnes ogs
overordnet er velbeskrevne.  
 
Håndteringen af Product Backlog indebærer, at Product Owner løbe
at detaljere behov og krav i forhold til det, der er øverst på listen
indebærer, at behov og krav hele tiden udforskes, beskrives og genprioriteres i takt 
med, at projektet skrider fremad.  
 
Detaljeringen består i at sørge for, at de 
Product Backlog’en, og som derfor vil være dem, der skal udvikles først, har en 
detaljeringsgrad i forhold til indhold og omfang, som gør det muligt for leverand
(Scrum Team’et) at vurdere, hvor mange opgaver, der skal løses i d
itera
men det bør i høj grad også ske i samarbejde med leverandøren. Der
være en løbende dialog med både Scrum Master og Scrum Team 
beskrevet indholdet i opgaverne.  
 
Den løbende genprioritering af Product Backlog består for Prod
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7.1.4 Roller - Scrum Master og Scrum Team 
 
Rollerne Scrum Master og Scrum Team er roller, der bør varetages 
Myndigheden kan vælge at varetage Scrum Master rollen eller evt. a
tredjepart varetage denne, lige så vel som myndigheden kan vælge a
personer i Scrum Team’et, f.eks. testere, udviklere, arkitekter med 
som kunde vælger denne løsning, skal man være

af leverandøren.  
t lade en 
t indsætte 

flere. Såfremt man 
 opmærksom på, at man på den måde 

sprocessen ikke 

ch og facilitator 
klingsteamet (Scrum Team’et) i projektet. Såfremt der er flere udviklingsteam 

 Masterens vigtigste 
ngen – f.eks. at 

n programmere i fred 

um Team er den samling af personer, der varetager udviklingsopgaven. Scrum 
Team’et vil typisk bestå af folk fra leverandørens organisation, med mindre 

e personer med særlige kompetencer fra myndighedens 
ge den enkelte 

hedens Product 

ække indledende 
em, hvad der er behov for internt 

I nedenstående er der kun 

rste iteration. For at 
ncer i forhold til første 

t have en overordnet plan for det samlede antal iterationer og 
en såkaldt ”Product Backlog”.  

riteringen og planlægningen sker på overordnet niveau men tilstrækkeligt 
rskellige behov og deres afhængigheder. Som 

offentlig myndighed bør visionen for produktet og de overordnede behov være på 
plads forud for et evt. udbud, men ellers kan dette defineres sammen med 
leverandøren. Uanset udgangspunktet bør der som en del af opstartsaktiviteterne 
indgå: 
 
> Planlægning af iterationer (overordnet plan). 
> Afstemning mellem interessenter og overdragelse af prioriteter til leverandørens 

team. 
> Klargøring af udviklingsmiljø og demo-miljø. 
 

i høj grad bliver ansvarlig for udviklingsprocessen, og dermed vil have vanskeligt ved 
at skelne mellem, hvem der i sidste ende er ansvarlig, hvis udvikling
forløber, som den skal, det vil sige giver de resultater den skal. 
 
Scrum Masteren er den person, der har til opgave at fungere som coa
for udvi
knyttet til projektet, vil hvert team have en Scrum Master. Scrum
opgave er at sørge for, at der ikke kommer noget i vejen for udvikli
sørge for at løse problemstillinger i udviklingen, så udviklerne ka
og ro. 
 
Scr

myndigheden vælger at lad
organisation indgå også. Scrum Team’et er ansvarlige for at planlæg
iteration (sprint) i detaljer. Dette gøres med udgangspunkt i myndig
Backlog. 
 

7.1.5 Aktiviteter i opstartfasen 
 
Et projekt efter den agile udviklingsmetode bør påbegyndes med en r
aktiviteter. Her bør man som kunde igen skelne mell
omkring projektet, og hvad der er en del af den agile proces. 
overvejelser i forhold til den agile proces. 
 
Der skal være et tilstrækkeligt grundlag til at igangsætte den fø
sikre at der er foretaget en tilstrækkelig prioritering af dellevera
iteration, er man nødt til a
disses indhold. Dette gøres i form af 
 
Prio
detaljeret til, at man kan definere de fo
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Som overordnet formål skal opstartaktiviteterne indeholde en første version af Product 
Backlog’en, som er afstemt med interessenterne og prioriteret i hen
forretningens behov, og som sammen med leverandøren er gennem
organiseret. For at leverandøren skal få et 

hold til 
gået, prioriteret og 

klart billede af interessenternes behov, kan 
leverandøren med fordel involveres i aktiviteter, der giver denne et meget indgående 

geradfærd. 

rationer, der bygger på 
r input fra 

planlægge med 
 er afgørende, at 

pragmatisk for derved at sikre, at processen ikke går i stå. Man bør være opmærksom 
på, at en iteration er en fast tilrettelagt proces, hvor der arbejdes målrettet med at løse 
d marbejde mellem kunde og leverandør. Er iterationen 

 faste aktiviteter, som 
indre forudsat, 

at man samarbejder på lige vilkår. Ud over disse aktiviteter skal myndigheden som 
emning og prioritering af Product 

ssen hele tiden udmønter sig i leverancer 

 terminologi anvendt i 

 

ste iteration. 
nt Review). 

t Backlog. 

 
De ovenstående aktiviteter er alle udtryk for aktiviteter, som Product Owner bør 
deltage i. De viser i høj grad, hvor tilgængelig man som kunde skal være, når der 
gennemføres et projekt efter den agile udviklingsmetode. En del af aktiviteterne er dog 
meget kortvarige, f.eks. kan de daglige møder med udviklingsteamet afholdes på blot 
15 minutter. Det ugentlige opsamlingsmøde kan med fordel planlægges til ½ time. 
Men som det også fremgår, udgør arbejdet med Product Backlog og planlægning af 
iterationer en stor del af Product Owners tid. Som kunde skal man være villig til at 
investere den fornødne tid og afsætte de nødvendige ressourcer. 

kendskab til behov og bru
 

7.2 Undervejs i projektet 
 
Det agile udviklingsforløb består i hovedtræk af en række ite
den samme proces. Der vil hos myndigheden løbende være behov fo
organisationen i denne proces, og man må derfor forvente at skulle 
afklaring af forskellige problemstillinger, der opstår undervejs. Det
myndigheden undervejs i projektet kan handle hurtigt og til tider måske også 

e opgaver, der er defineret i sa
først er sat i gang, må både kunde og leverandør derfor acceptere, at processen ikke 
ændres.    
 

7.2.1 Aktiviteter undervejs i projektet 
 
Med udgangspunkt i Scrum-udviklingsprocessen er der en række
kunde og leverandør skal igennem sammen, og hvor det er mere eller m

tidligere nævnt løbende foretage den interne afst
Backlog’en, som sikrer at udviklingsproce
med den største forretningsmæssige værdi til myndigheden.  
 
De gennemgående aktiviteter i en iteration kan være (Scrum
parenteser): 
 
> Planlægning af den forestående iteration (Sprint Planning).
> Daglige møder med udviklingsteam (Daily Scrum). 
> Ugentligt opsamlingsmøde med udviklingsteam. 
> Gennemgang og planlægning i Product Backlog i forhold til næ
> Demonstration af det udviklede (i den enkelte iteration) (Spri
> Afstemningsmøde med interessenter om prioritering af Produc
> Forbedring af arbejdsprocessen (Retroperspective). 
> Planlægning af næste sprint (Sprint Planning). 



 
 > 

    
  46 

 
En måde at planlægge projektet på er, at man som kunde i sin plan
cyklussen i den agile proces følges stringent. Det vil sige, at man p
beslutningsprocesse

lægning sikrer, at 
lanlægger sine egne 

r, så de følger den agile cyklus. Hvis en iteration har en bestemt 
es, så de følger 

 fordel planlægges, således at alle 
 måneden for at drøfte, 

hvordan projektets prioriteter ser ud. Dette gøres med udgangspunkt i den forberedelse 

 møder. 

t, at hver iteration skal 
 sikres en læring og 

ktivitet hedder i 
dviklingsteamet 

røfte, hvordan den 
stået nye 

emstillinger, der skal håndteres osv. Dette møde er et af de vigtigste input til at 
sikre, at projektet løbende indarbejder erfaringer fra udviklingsprocessen. Når Product 
Owner også bør deltage, er det for at sikre, at al information i projektet er tilgængeligt 
for alle. Der ået forhold, der gør, at myndigheden skal prioritere 

 kan hjælpe 
t prioritere arbejdsopgaver 

 det i den enkelte 
rker 

uhensigtsmæssigt. Da der er defineret daglige møder i udviklingsteamet, vil der på 
disse møder kunne gives en tilbagemelding på, hvordan testprocessen forløber, og 
h n genererer. 
 

ere eller mindre, 
nlægger test 
ere test, definere 

rier) og til at gennemføre 
test.  
 

7.2.3 Afslutning af en iteration 
 
En iteration afsluttes typisk med leverandørens 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 
nærmere, hvad demonstrationen skal indeholde, andet end at der er tale om en visuel 
præsentation og gennemgang af det produkt, som er etableret med iterationen. 

længde og følger bestemte rytmer, bør de interne processer planlægg
samme rytme.  
 
F.eks. kan afstemningsmødet med interessenter med
interessenter mødes på faste tidspunkter, f.eks. en gang om

(detaljering og reprioritering), som Product Owner har gennemført. 
   
Mødeformen er typisk fysiske møder, men kan erstattes af virtuelle
 
Man bør i høj grad udforme processen således, at det er planlag
sikre, at der sker konstante forbedringer af processen. På den måde
en fælles forståelse af, hvad der er vigtigt for myndigheden. Denne a
Scrum ”Retroperspective”. Det er et møde, hvor Product Owner og u
(Scrum Master og Scrum Teamet) samles med det formål at d
forgangne iteration er forløbet. Kan processen forbedres, er der op
probl

kan være opst
anderledes, eller der kan være information hos myndigheden, der
udviklingsteamet til at afklare problemstillinger eller til a
anderledes. 
 

7.2.2 Håndtering af test 
 
Test bør være en indarbejdet del af den agile proces, og derfor vil
iteration hurtigt blive synligt, hvis noget ikke virker, eller hvis det vi

vor meget tilbageløb, de

Der må forventes at være perioder i iterationen, hvor testerne laver m
men det er helt afgørende for den agile proces, at leverandøren pla
løbende. Alle involverede i udviklingsprocessen er med til at defin
krav til test, stille krav til hvordan test kan bestås (acceptkrite
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Demonstrationen ender med myndighedens accept af, at det fremviste er som forud 

ste iteration er gennemført. På det tidspunkt bør 
tet og dokumenteret, 

, beskrevet og 

er 
elhed. Hvis der 
r test af 

 
 der har fundet sted dels i 

ces, der eventuelt har været 
allelt. Som det bør ske fra iteration til iteration, bør også organisationen 

tilstræbe at inddrage erfaringer fra et agilt projektforløb til det næste.  
 
Evalueringen kan med fordel inddrage både erfaringer med processen og med 
funktionen som Product Owner, og ligeledes med at aktivere og trække på 
interessenter undervejs. 

aftalt. 
 

7.3 Afslutning af projektet 
 
Projekt afsluttes, når den sid
myndigheden have et færdigt udviklet produkt, som er gennemtes
og som i øvrigt opfylder de behov, som myndigheden har defineret
præciseret undervejs i projektforløbet. 
 
Da hver iteration er gennemført som selvstændige forløb, og hvor alle elementer 
testet, vil der ikke blive gennemført en samlet test af løsningen som h
er udviklet forskellige elementer parallelt, som kobles sammen, så bø
sammenkoblingen være sket i de pågældende iterationer. 

Det bør overvejes at gennemføre en evaluering af den proces,
tæt samarbejde med leverandøren og dels i den interne pro
gennemført par
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Interview med Søren Reeberg Nielsen 
 
Kort & Matrikelstyrelsen blev dannet i 1989 ved sammenlægningen af Geodætisk 
Institut, Søkortarkivet og Matrikeldirektoratet. Siden 2001 h
Matrikelstyrelsen været Danmarks infrastrukturvirksomhed for 
 
Styrelsens overordnede opgave er at sørge for, at kort og geod
udvik

ar Kort & 
kort og geodata.  

ata bidrager til 
lingen af en effektiv og moderne offentlig sektor, hvilket bl.a. sker gennem 

et offentligt 
Den Digitale 

omhed er, at styrelsen har ansvaret for 
"Matriklen", som er grundlaget for ejendomsregistreringen i Danmark, hvilket bl.a. 

me – den såkaldte ejendomsdannelse. 
Ejendomsdannelsen foregår i et tæt samarbejde mellem beskikkede landinspektører og 

tidige arbejde med 
ikelstyrelsen havde 

t behovet for at kunne effektivisere den matrikulære sagsbehandling og 
ret ”brændende 
unne holde de gamle 

everandør til at 
gig af interne 

på en nyere og mere 
tform. 

 til udviklingen og 
r et "Matrikulært 
emet MIA 

statte de hidtidige 
ere forenklede og 

åde”, fortæller 
r med mere end 100 sagstyper, og 

sager om ejendomsdannelse flytter sig flere gange fra de private landinspektører og 
rundt på tværs af myndighedsgrænser i det offentlige system, inden de kan afsluttes. 
Da vi startede projektet kunne vi se, at der var en række af de gamle arbejdsgange, 
som vi meget gerne ville væk fra, fordi de var betinget af begrænsninger i vores 
daværende systemer. Derfor besluttede vi os for at koge alle sagstyperne og 
sagsgangene ned til en række 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 række andre forskellige 
systemer, udformede vi også nogle centrale system use cases.” 
 

8 Bilag 1: Kort & Matrikelstyrelsen (Case) 

varetagelsen af formandskabet for Servicefællesskabet for Geodata: 
samarbejdsforum, der blev etableret i foråret 2002 på initiativ fra 
Taskforce.  
 
En særlig del af Kort & Matrikelstyrelsens virks

omfatter registreringen af nye ejendom

Kort & Matrikelstyrelsen samt andre offentlige myndigheder.  
 

8.1 Idéen om et iterativt projekt opstår 
 
I 2002/2003 tog arbejdet med at definere rammerne for det frem
ejendomsregistreringen i Danmark for alvor fart. Hos Kort & Matr
man længe se
for at udskifte de gamle systemer. Tilmed havde man en helt konk
platform” at forholde sig til: Det var uvist, hvor længe man ville k
systemer kørende. Dels havde man ikke længere nogen reel l
vedligeholde en del af systemporteføljen, men var reelt helt afhæn
ressourcer. Dels kunne man ikke flytte de gamle systemer over 
driftssikker pla
 
Det blev derfor besluttet at igangsætte et projekt, som skulle lede
indførelsen af systemet miniMAKS. miniMAKS er betegnelsen fo
Ajourførings- og KvalitetssikringsSystem", som sammen med syst
(Matrikulært Informations- og Ajourføringssystem) dels skulle er
matrikulære systemer og databaser, og dels skulle resultere i m
effektive arbejdsgange. 
  
”Den matrikulære sagsbehandling er et meget komplekst omr
vicedirektør Søren Reeberg Nielsen. ”Vi arbejde
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Til at hjælpe sig i denne fase benyttede Kort & Matrikelstyrelsen s
rådgiver. Men efterhånden som rammerne for det nye system kom m
plads, skiftede Kort & Matrikelstyrelsen til en ny rådgiver, som i h
bistå Kort & Matrikelstyrelsen med projektledelse, bl.a. til gennem

ig af en teknisk 
ere og mere på 

øjere grad skulle 
førelse af udbud og 
styrelsen allieret 

 system use cases 
 til udviklingen af 

age udgangspunkt i dét, vi allerede havde beskrevet, 
uden at vi ville behøve at skrive alt ned i form af meget specifikke krav”, pointerer 

ve løsningen”, og 
ge. Vi ønskede at 

Som grundlag for gennemførelsen af EU-udbuddet af opgaven benyttede Kort & 
ystem use cases, 
an vægt på at få 

ort & 

en udviklings- og 
Reeberg Nielsen. 
fdækket 
ocesser, og jeg 
 gang skal 

det er muligt, vil jeg også 
eg forestiller mig 
ar dage med 

e om, hvordan begge 
meget vigtigt, at der mellem os og leverandøren 

opnås en fælles forståelse af, hvad der kræves af parterne, for at projektet skal lykkes.” 
 fortsætter: ”Skal jeg gribe lidt i egen barm, så må jeg nok også 

t om den 
kkeligt om, hvad 
unde. Jeg tror, at 

 leverandøren – 

8.2 Problemer opstår  
 
I april 2005 bliver kontrakten mellem Kort & Matrikelstyrelsen og deres leverandør 
underskrevet. Leverandøren har lagt op til et forløb med 8-10 iterationer, som er 
samlet i 3-4 større releases. Første større leverance er en systembeskrivelse, som efter 
en mindre forsinkelse bliver leveret. Men herefter går der lidt ”tomgang” i projektet. 
Leverandøren har svært ved at få bearbejdet brugerhistorierne og system use cases til 
egentlige programmeringsopgaver, og der går et par styregruppemøder, hvor 
frustrationen hos Kort & Matrikelstyrelsen langsomt vokser.  
 

efterfølgende leverandørstyring. Herudover havde Kort & Matrikel
sig med Kammeradvokaten som juridisk rådgiver. 
 
Da man havde arbejdet intenst i længere tid med brugerhistorier og
opstod idéen om, at det måske var en idé at bruge en iterativ proces
det nye system. ”Vi ville kunne t

Søren Reeberg Nielsen. ”Vi ønskede nemlig ikke at begynde at ”la
vigtigst af alt ønskede vi at bevæge os væk fra de gamle arbejdsgan
give plads til gode idéer fra leverandøren”.   
 

Matrikelstyrelsen i høj grad materialet i form af brugerhistorier og s
som var blevet udarbejdet i løbet af foranalysen. Derudover lagde m
beskrevet den udviklingsproces, som man ønskede at benytte fra K
Matrikelstyrelsens side.  
 
”De mest seriøse tilbudsgivere gjorde meget ud af at forklare, hvilk
projektstyringsmodel, de ville anvende i projektet”, fortæller Søren 
”Skulle jeg gøre det om, ville jeg dog være meget skarpere på at få a
leverandørens modenhed generelt i forhold til at håndtere iterative pr
ville særligt fokusere på leverandørens projektleders erfaring. Næste
leverandøren kunne dokumentere konkret erfaring, og hvis 
meget gerne tage en reference på leverandøren og projektlederen. J
også, at det ville være rigtigt godt at afholde en workshop over et p
leverandøren som en del af afklaringsfasen, hvor man bliver enig
parter skal gribe projektet an. Det er 

Søren Reeberg Nielsen
erkende, at vi havde været rigtig dygtige til at kommunikere intern
”brændende platform”, men vi havde glemt at kommunikere tilstræ
det vil sige at skulle håndtere og indgå i et agilt projekt for os som k
et internt uddannelsesforløb i projektmetoden – eventuelt leveret af
ville have gjort tingene en del lettere for os selv.” 
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”Jeg tror, at en meget vigtig grund til, at leverandøren havde svært ved at komme i 
gang med at programmere, var, at de simpelthen manglede forståe
kompleksiteten i vores forretning. Ligesom vi generelt skulle have været klædt b
på i hele organisationen i forhold til projektmetoden, så skulle vi hav
klæde leverandøren meget bedre på i forhold til at forstå vores forret
Søren Reeberg Nielsen og fortsætter: ”Leverandøren havde fakti
landinspektørfirma som underleverandør, og de forstod selvfølgeli
de selv er i kontakt med os. Men kun få personer hos leveran
dyb forståelse af vores forretning. Og leverandøren nåede aldrig at få denne vid

lse for 
edre 

e sørget for at 
ning”, uddyber 

sk allieret sig med et 
g forretningen, fordi 

døren fik en tilstrækkelig 
en 

. Næste gang vil 
. Manglen på 

mmen.” 

at gå helt i 
s 

leverandøren, og det stod klart, at manglen på fremdrift ikke alene skyldtes manglen 
, siger Søren Reeberg 

g de interne 

, hvorvidt man 
ed en anden 
levet stillet en ny og 

elstyrelsen var, at 
 til en 

de, hvilket ikke stemte overens med styrelsens ønske om at 
relsen 

l.a. også fordi 
tyregruppen for 

Betingelserne for projektet ændrede sig dog ikke på et væsentligt punkt: man var nødt 
og krav. Dette resulterede i en 

 oprindelige 

æssig datakonvertering 

8.3 Opbygning af tillid mellem kunde og leverandør 
 
Søren Reeberg Nielsen synes, at Kort & Matrikelstyrelsen har høstet en række meget 
vigtige erfaringer fra gennemførelsen 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 leverandør. Der skal være en ”oplevet” sikkerhed for, at 
målsætningerne hos kunde og leverandør er i overensstemmelse med hinanden. Noget 
af denne overensstemmelse kan, ifølge Søren Reeberg Nielsen, ”gennemtvinges” ved 

opbygget generelt – heller ikke hos dem, der var tæt på udviklingen
jeg sørge for at indbygge et uddannelsesforløb for leverandøren
forretningsforståelse gør altså, at man ikke kan snakke ordentligt sa
 
Ti måneder efter projektstart med leverandøren er projektet tæt på 
hårdknude. ”På det tidspunkt var vi i direkte dialog med den øverste ledelse ho

på forretningsforståelse og projektledelsens mangel på erfaring”
Nielsen. ”Leverandøren var midt i en fusion med et andet selskab, o
organisatoriske rokader hos leverandøren betød, at kontinuiteten i ledelsens fokus på 
vores projekt i perioder forsvandt”. 
 
For Kort & Matrikelstyrelsen betød situationen en overvejelse om
skulle fortsætte med den samme leverandør eller prøve at starte m
leverandør efter et fornyet udbud. Fra leverandørens side var der b
mere erfaren projektleder til rådighed. Problemet for Kort & Matrik
denne projektleder ønskede at overgå fra en agil udviklingsmetode
vandfaldsorienteret meto
kunne være fleksibel i forhold ændringer i behov og krav. Kort & Matrikelsty
endte dog med at fortsætte kontrakten med den samme leverandør, b
ledelsen hos leverandøren nu involverede sig direkte og kom med i s
projektet. Også selvom det betød, at man måtte gå bort fra den agile projektform. 

til at tilpasse løsningen på basis af ændringer i behov 
liste på 52 ændringsanmodninger. 
 
Selvom projektet endte med at blive noget forsinket i forhold til den
tidsplan, som ifølge Søren Reeberg Nielsen også var erkendt ambitiøs, nåede man dog 
til slut sikkert i havn med miniMAKS projektet. Efter en planm
kunne systemet tages i brug i efteråret 2008.  
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den måde, som kontrakten udformes på. F.eks. kan betalingsplan
bodsbestemmelserne i kontrakten medvirke til at fastholde leverandø
motivation, indtil man som kunde har fået leveret et tilfredsstillende 
Søren Reeberg Nielsen peger også på behovet for, at begge parter 
hinandens forretning og måde at arbejde på. Som nævnt ovenfor ka
bl.a. foregå ved, at myndigheden bruger medarbejdernes tid til at lær
udviklingsmetode, som leverandøren anvender, således at medarbejd
myndigheden bliver bedre og mere kvalificerede sparringspartnere fo
f.eks. når myndigheden skal bedømme og godkende foreløbige lev
sagsbehandler vil være meget fokuseret på, om sagsbehandli
med det nye system”, påpeger Søren Reeberg Nielsen. ”Hvis ma
forberedt på at skulle abstrahere fra mangler ved detaljen – og i sted
helheden – så kan det være svært at få en god dialog mellem kun
Og på samme måde som myndigheden investerer tid i at forstå le
udviklingsmetode, så bør leverandøren også skulle investere tid og ressourcer i at 

en og 
rens fokus og 
produkt. Men 

investerer i at forstå 
n denne investering 

e at forestå den 
erne hos 
r leverandøren, 

erancer. ”Den gode 
ngen kan foregå korrekt 

n ikke er trænet i eller 
et kigge på 

de og leverandør.” 
verandørens 

ng. Denne forståelse 
s løst med det nye 
 med at producere 
en.  

er skal føre til 
mellem kunde og leverandør. ”Ideelt set bør man – afhængig 

naturligvis af projektets størrelse – indlægge et par måneder til at få opbygget 
 Reeberg Nielsen. ”Ligeledes bør der 

ørens side, f.eks. ved at 
 synes jeg, at man bør 

ledes at viden hos 

ordentlig og reflekteret vurdering af de leverancer, som kommer fra leverandøren. Det 
nytter ifølge Søren Reeberg Nielsen ikke noget, hvis en ny iteration sættes i værk, 

emonstrere leverancen, diskutere den med brugere samt 
med de øvrige interessenter, som man er nødt til at inddrage i processen. Særligt i 

d, at processen med at godkende 
n, revurdere 
 iteration kan tage 

spunkt lægger op 
til. 
 

8.5 Kommunikation er vigtig 
 
Søren Reeberg Nielsen er overbevist om, at et projekt efter den agile 
udviklingsmetode forudsætter en meget højere grad af kommunikation og dialog, end 
man normalt vil være vant til. Dels skal der kommunikeres løbende med leverandøren, 
således at man holder fingeren på pulsen og har mulighed for at vurdere, om der er 
fremdrift i projektet, om leverandøren bevæger sig i den rigtige retning mv. Dels skal 

opbygge en generel og bred forståelse for myndighedens forretni
af myndighedens forretning og af, hvilke udfordringer, der søge
system, er vigtigt, for at leverandøren hurtigt kan komme i gang
leverancer, som har reel forretningsmæssig værdi for myndighed
 
Søren Reeberg Nielsen mener ikke, at man bør forcere den proces, d
opbygning af tillid 

projektorganisationen og viden”, siger Søren
stilles krav om et ledelsesmæssigt fokus fra leverand
direktionen sidder med i styregruppen for projektet. Og endelig
stille krav om størst mulig kontinuitet i bemandingen af projektet, så
leverandøren ikke går tabt”. 
 

8.4 Tidsplanen skal give plads til refleksion 
 
Ifølge Søren Reeberg Nielsen er det vigtigt, at tidsplanen giver mulighed for en 

inden der har været tid til at d

forbindelse med de større releases skal man regne me
leverancen gennem inddragelse af brugere og diskussion med ledelse
kravspecifikationen på baggrund af leverancen samt forberede næste
væsentligt længere tid, end de agile udviklingsmetoder som udgang
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der kommunikeres meget internt hos myndigheden. Det er vigti
opbakning til projektet, at der løbende er en dialog om, hvor projekt
hen. Et projekt efter den agile udviklingsmetode er kendetegnet v
undervejs kan bevæge sig i nye retninger end først antaget. Disse be
dokumenteret i kraft af, at den dynamiske kravspecifikation
ikke nødvendigvis den samme grad af dokumentatio

gt for den interne 
et bevæger sig 

ed, at projektet 
vægelser vil blive 

 ændrer sig, men det er 
n, som produceres i et 

vandfaldsorienteret projekt, hvor bevægelser i projektet dokumenteres med aftaler om 
ændringsanmodninger mv. Derfor er det vigtigt, at disse bevægelser i stedet 
kommunikeres klart og tydeligt til de involverede parter i projektet. 
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Interview med Mick B. Nielsen, SOK og Niels Peder 

Operative Kommando (SOK), som er oprettet i 1961 og har til huse i 
Århus, er den danske flådes operative hovedkvarter. Hovedkvarteret har ca. 300 

 vagtfunktioner i 

er i og omkring de 
er. 

g af de danske 
ftersøgnings- og redningstjeneste, havmiljøovervågning samt 

mføres i tæt samarbejde 
styrelsen, 

ske Institut, SKAT, 

ommandos 

eløsningen, leveres 
andskorps samt af 

K med Forsvarets 
ndighed og indkøber, 

vedligeholder og udfaser materiel for alle forsvarets myndigheder - lige fra 
gerfly til støvler og lommeknive. FMT er underlagt 

af det samlede 
aver for Søværnet, 

når f.eks. SOK skal 
rative it-systemer. 

al Danish 
 Control and Information System (RDNCCIS). Dette system blev sat i 

drift i en første version i 1985. Forud for implementeringen af RDNCCIS lå et 
n detaljeret 

 
”Denne måde at udvikle første version af systemet på kunne lade sig gøre, fordi vi på 
dette tidspunkt arbejdede med en omverden, som var nogenlunde stabil. Tingene 
nåede ikke at ændre sig så meget, fra vi gik i gang med at specificere systemet, og 
indtil vi kunne tage det i brug. Sådan er det ikke helt i dag”, vurderer orlogskaptajn 
Mick Nielsen fra SOK.  
 
Allerede efter et par års drift kunne man i SOK se, at kapaciteten i systemet ville blive 
en begrænsning. Den første større ændring af systemet bestod derfor i at omlægge den 

9 Bilag 2: SOK og FMT (Case) 

Pedersen, FMT 
 
Søværnets 

medarbejdere, hvoraf ca. halvdelen er beskæftiget i døgnbemandede
operationscentret. 
 
Søværnets Operative Kommando varetager dels myndighedsopgav
danske farvande, og dels deltagelse i internationale operation
Myndighedsopgaverne spænder vidt og omfatter bl.a. overvågnin
farvande, e
forureningsbekæmpelse. En stor del af disse opgaver genne
med andre myndigheder i og uden for Forsvaret, fx Politiet, Søfarts
Farvandsvæsnet, Beredskabsstyrelsen, Danmarks Meteorologi
kommunerne m.fl. 
 
Opgaveløsningen styres døgnet rundt fra Søværnets Operative K
operationscenter, hvor personel fra søværnet og flyvevåbnet koordinerer indsættelsen 
af skibe og fly. De operative enheder, der er kernen i opgav
fleksibelt af Søværnets Helikoptertjeneste, Søværnets Frøm
Flyvevåbnet og Marinehjemmeværnet. 
 
I forhold til projektbaserede udviklingsopgaver samarbejder SO
Materiel Tjeneste (FMT). FMT er forsvarets materielfaglige my

kampvogne, skibe og ja
Forsvarskommandoen, og administrerer knap syv milliarder kroner 
forsvarsbudget. Ud over indkøb af materiel udfører FMT projektopg
Hæren og Flyvevåbnet. FMT er således en vigtig medspiller, 
gennemføre projekter med anskaffelse og udvikling af nye ope
 

9.1 Systemomlægning 
 
Et centralt element i styringen af SOK’s opgaver udgøres af it-systemet Roy
Navy Command

traditionelt udviklingsprojekt, hvor systemet var blevet beskrevet i e
kravspecifikation.  
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grundlæggende systemarkitektur fra en mainframe-løsning til en mere moderne 

på papiret” en 
es med i 

g skal være 
 at en del af den 
å udviklingsstadiet 

lagte 
løsning ville komme til at se ud og fungere, var der også en række uafklarede forhold, 

logien hos 
mlægningen bedst 

besluttede vi os 
 ville kunne tilpasses 

onalitet fra en 
oach til udvikling og 

idten af 
1990’erne – arbejdede vi med forholdsvis lange iterationer af ca. et års varighed”. 

rt at estimere den 
til systemet. I løbet af processen begyndte der nemlig at 

 se, at EU var i gang 
afeSeaNet”, som det 
 med.  

 udvikling introduceret i 

slutningen af 1990’erne skete der en lang række 
begivenheder, som lagde grunden til den næste større modernisering af systemet. 

g i 
k netværk til 

ndene. 

r kan ske 

Dette førte i 2004 til en politisk beslutning om at igangsætte 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, sammenlægning 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 på dette tidspunkt helt enige om, at man var nødt til at dele 
implementeringen af MASOC op i en række mindre bidder, som hver især så vidt 
muligt skulle implementeres i iterative forløb.  

client/server-løsning.  
 
Opgaven med at omlægge systemet fra en platform til anden var ”
relativt enkel opgave. Der var dog et par udfordringer, som skulle tag
ligningen. Systemet betjenes kontinuerligt af ca. 30 operatører o
tilgængeligt 24/7 – 365 dage om året. En anden udfordring bestod i,
teknologi, som skulle indgå i den nye, omlagte løsning, endnu var p
hos leverandørerne. Selvom man derfor nogenlunde vidste, hvordan den om

som af gode grunde måtte afvente den endelige udvikling af tekno
leverandørerne. Bl.a. af disse grunde besluttede SOK og FMT, at o
ville kunne gennemføres i etaper.  
 
”Vi var godt klar over, at vi ville blive klogere undervejs, og derfor 
for at arbejde med en række iterationer, hvor systemet løbende
tilkomsten af ny teknologi, og hvor vi løbende kunne flytte funkti
platform til en anden. Vi ønskede ikke at have en ”big bang” appr
implementering endnu en gang”, siger Niels Peder Pedersen fra FMT. 
 
Mick Nielsen fra SOK tilføjer: ”På dette tidspunkt – altså i starten og m

Mick Nielsen mener ligesom Niels Peder Pedersen, at det var svæ
endelige mængde af krav 
komme en række ydre påvirkninger på projektet. Bl.a. kunne man
med at tage fat på specificeringen og udviklingen af systemet ”S
danske system på et tidspunkt i fremtiden skulle kunne integrere
 
På denne måde blev den agile arbejdsmetode med iterativ
samarbejdet mellem SOK og FMT.  
 
Efter omlægningen af RDNCCIS i 

Katastrofen med tankskibet ERIKA i 1990 var medvirkende til, at EU satte gan
udviklingen af systemet SafeSeaNet, som er et EU-baseret elektronis
udveksling af maritimt relaterede informationer mellem medlemsla
 
Terroraktionen den 11. september 2001 mod World Trade Center i New York øgede 
det internationale fokus på sikring af havne og andre anlæg, hvor de
overtrædelse af landes immigrationslove mv.    
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Mick Nielsen: ”Vi er kommet til en erkendelse af, at projekter helst ikke skal vare 

n person og bestå af 

verdenen løbende 
e 

af behov og krav, 
e ændrer sig”. 

es til militære formål, 
 SOK ikke nødt til at sende opgaverne i udbud. Parterne kunne derfor gå 

direkte ud og vælge leverandører, som de i forvejen havde gode erfaringer med, et 
ationer med. Niels Peder Pedersen mener, at 

det ville have været en større – og sværere – opgave, hvis man skulle have været 

iterative 
MT og SOK høstet 
es projekter. 

og Niels Peder 
rhold både til 

delsen at skulle styre og prioritere krav til 
systemet. Udfordringen som bindeled mellem leverandør og de interne interessenter 

r til, og hvordan 
det også være 
l af svaret på 

edelse samt alle 
ation, som også skal omfatte 

 for lidt. Så snart der 
al det kommunikeres 

ile udviklingsmetode. 
 leverandør og 

brugere og ledelse – at 

 
I forhold til dialogen med leverandøren påpeger Niels Peder Pedersen, at man som 
kunde i et projekt efter den agile udviklingsmetode skal være klar til en langt højere 
grad af løbende engagement, end man normalt er vant til. Til gengæld mener Niels 
Peder Pedersen, at engagementet er mere jævnt fordelt hen over hele projektets 
løbetid. 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 være en form for kravspecificering af den 

længere end 6-12 måneder. De skal kunne rummes i hovedet på é
omkring seks iterationer”.  
 
Niels Peder Pedersen tilføjer: ” Situationen er i dag sådan, at om
ændrer sig og derfor er det vigtigt, at man hele kan være fleksibel og tilpasse sig ny
krav og nye behov. Man kan ikke arbejde med en tidlig fastlåsning 
fordi både interne og eksterne opgaver og omstændigheder løbend
 
Da der med MASOC var tale om system, som også skal anvend
var FMT og

godt kendskab til og gode samarbejdsrel

igennem et udbud. 
 

9.2 Kommunikation, kommunikation, … 
 
På baggrund af efterhånden mange års arbejde med at håndtere 
udviklingsprojekter og arbejde med forskellige agile metoder har F
en række vigtige erfaringer, som de løbende gør brug af i deres fæll
 
Når det drejer sig om håndtering af interessenter er Mick Nielsen 
Pedersen enige om, at det kræver en stram forventningsstyring i fo
brugerne af systemet og i forhold til le

er, at man ikke på forhånd kan se, hvilke yderligere krav, der komme
nye krav påvirker allerede kendte og beskrevne krav. Og derfor kan 
svært at sige noget præcist om, hvornår man får leveret noget. En de
denne udfordring er kommunikation. Man skal løbende informere l
øvrige interessenter om fremdrift i projektet. En inform
risikoen for, at der opstår fejl, forsinkelser el. lign. 
 
Mick Nielsen siger: ”Man kan ikke kommunikere for meget – kun
sker noget i projektet – og det gør der jo faktisk hele tiden – sk
videre. Informationen skal flyde løbende i et projekt efter den ag
Det er meget vigtigt for at få skabt den nødvendige tillid både mellem
kunde og mellem projektledelse og resten af organisationen – 
der informeres hurtigt om både dét, der går godt og dét, der går skidt.”  
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funktionalitet, der skal udvikles i iterationen, test af det udviklede og
og evt. idriftsættelse af den leverede, færdige funktionalitet. Ud
løbende engagement i forho

 implementering 
 over at stille krav om 

ld til projektledelsen vil også det faktum, at der løbende og 
e større krav til 

jekt efter den 
 med at afprøve 

vom 
brugerinddragelsen oftest fører til nye ønsker og behov, er brugerinvolveringen alfa og 

mulighed for at få rettet 
me til at bevæge sig ud af en 

n 

er at skulle 
misk kravspecifikation, som typisk anvendes i projekter efter den 

å og større 
, hvordan disse 

jektet. Nye krav, 
ligere har lavet, kan være 

iske kravspecifikation, 
 risiko, der er ved at 
ls kan komme til 
e, såfremt 

Igen ligger en del af svaret i god kommunikation. Jo bedre ledelsen er informeret om 
. I SOK har Mick 

, der for ledelsen 
klingsmetode og 
dstnævnte består 

r ikke lever op til de 
t, hvor systemet 

 at budgettere 
projekter med anvendelse af den agile udviklingsmetode. Hos SOK og FMT er 
erfaringen, at på den ene side kører projekterne sjældent af sporet, fordi man har den 
løbende og tætte dialog med både brugere, leverandør og ledelse. På den anden side er 
erfaringen også, at tilkomsten af nye krav – særligt udefra dikterede krav – kan være 
med til at gøre projektet dyrere end antaget ved starten. Selvfølgelig har man 
muligheden for at skære funktionalitet fra for at kunne prioritere nye krav op, men det 
er ikke altid, at dette er muligt – eller det mest formålstjenlige. Generelt er 
vurderingen nemlig, at kvaliteten af det leverede i projekter efter den agile 
udviklingsmetode i højere grad er i overensstemmelse med de forretningsmæssige 

parallelt sker udvikling, implementering og drift derfor også still
involveringen af f.eks. en it-afdeling.  
 
I forhold til de fremtidige brugere af systemet giver et udviklingspro
agile metode mulighed for, at brugerne hurtigt kan komme i gang
systemet, fordi man løbende får noget, man kan sætte i drift. Sel

omega ifølge Niels Peder Pedersen. ” Vi har meget bedre 
projektet ind, hvis leverandøren pludselig skulle kom
forkert tangent, når vi løbende får tilbagemeldinger fra brugerne”. 
 

9.3 Håndtering af den dynamiske kravspecifikatio
 
Niels Peder Pedersen og Mick Nielsen påpeger, at det ikke er uden problem
håndtere en dyna
agile udviklingsmetode. Deres erfaring er, at der løbende kommer sm
justeringer. Derfor kan det være svært at se, når nye krav kommer til
krav vil påvirke dels den endelige løsning og dels økonomien i pro
der ændrer ved nogle af de grundlæggende ting, som man tid
ekstra svære at håndtere.  
 
Mick Nielsen peger på et aspekt ved håndteringen af den dynam
som han mener er særligt vigtigt. At få ledelsens opbakning til den
arbejde med en dynamisk kravspecifikation, som består i, at man de
at køre ud af et galt spor og dels, at økonomien i projektet kan skrid
mængden af nye krav bliver for voldsomt. 
 

projektet og mulige glidninger, jo lettere er det at styre projektet
Nielsen og Niels Peder Pedersen arbejdet en del med den afvejning
ligger mellem de risici, der kan være i et projekt efter den agile udvi
de risici, der kan være i et mere ”traditionelt” udviklingsprojekt. I si
risikoen typisk i, at man som kunde ender med et produkt, de
reelle forretningsmæssige behov og krav til systemet på det tidspunk
leveres.  
 
Endelig mener Mick Nielsen, at man som kunde skal blive bedre til
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krav. Hvis man derimod på forhånd ved, at der vil komme n
Nielsen i stedet, at man b

ye krav til, mener Mick 
ør budgettere med det. I SOK’s og FMT’s fælles projekter er 

 der kunne 

erhånden blevet en 
accepteret måde at arbejde på. Mick Nielsen og Niels Peder Pedersen er enige 

bage til en form, 
ende gode råd i 

 i mindre, selvstændige projekter, som kan håndteres på 
det på én person  

 volverede 
interessenter 

> Skab brugerinddragelse fra dag ét  
> Find måder til at opbygge et tæt tillidsforhold med leverandøren og sørg for, at 

leverandøren kender og forstår forretningen rigtigt godt.    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

tommelfingerreglen, at der kommer ca. 1/3 flere krav til end dem,
identificeres ved projektets start.     
 
I SOK og FMT er udviklingsprojekter efter den agile metode eft
fuldt ud 
om, at det ville være meget svært – hvis ikke umuligt – at vende til
hvor alting skal specificeres på forhånd. Derfor følger de selv følg
deres projekter: 
 
> Bryd store projekter ned

mellem 6 og 12 måneder. Projekter skal kunne rummes i hove
> Sørg for, at få accept fra ledelsen  
> Sørg for, at information hele tiden flyder mellem projektet og alle in
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Udfør

 
 
 

Tjek 

 
Planlæg

ioner, vejledninger, 
gheder kan 

nde i forbindelse med it-projekter. Nedenfor er udvalgte værktøjer nævnt. 
Værktøjerne er her opdelt i tre overordnede anvendelsesområder; 1) Planlæg, 2) Udfør 
og 3) Tjek. 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

yringsværktøjer og planlagte værktøjer kan bl.a. 
findes på www.modernisering.dk og www.itst.dk. 

en arbejdsgruppe under Statens It-råd 
u egier. Vejledningen er godkendt i 
Statens It-råd den 26. juni 2008. 

edningen bidrager til, at ministerierne kan få et overblik over de strategiske 
ommende år. Nogle gode eksempler er: 
kan bidrage til at nedbringe miljøbelastningen 

• Bedre og mere fleksibel offentlig digital service 

 
emer i det nye 

 

> FOKUS - Metodevejledning til domænebestyrelsernes digitaliseringsarbejde 
 
Den Digitale Task Force har udarbejdet en metodevejledning, FOKUS, som har til 
formål at understøtte udarbejdelsen af domænebestyrelsernes handlingsplaner for 
sammenhængende digitalisering. 
 
FOKUS er et metode- og strategiværktøj, der samler op på erfaringer, tips og 
fremgangsmåder vedrørende; udvikling, prioritering, porteføljestyring og koordinering 

10 Bilag 3: Udvalgte it-styringsværktøjer 

Der findes en række forskellige it-styringsværktøjer (publikat
anbefalinger samt standard- og rammeaftaler), som offentlige myndi
anve

 
 
Information om andre supplerende st

 

10.1 Planlæg 

> Vejledning om ministeriernes it-strategier 
 
IT- og Telestyrelsen har i samarbejde med 

darbejdet en vejledning om ministeriernes it-strat

 
Vejl
udfordringer, der venter i de k

• Fokus på grøn it, der 

• Målrettet indsats for at mindske de administrative byrder 

En effektiv håndtering ved fælles drift af de administrative it-syst
Statens It. 
 
Læs mere om ministeriernes it-strategier: 
http://www.itst.dk/it-styring/it-strategi-1 
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af digitaliseringsindsatser. Vejledningen kan til inspiration til, hvordan strategisk 

Læs mere om FOKUS: 
a/vaerktoejer_vejledninger/vaerktoejer/fokus/ 

tage en 
igheds it-relaterede kompetencer. 

e organisationen i 
kompetencerne i organisationen og ved 

opstart af it-baserede forretningsprojekter. 

g-1 

KL og 
et udviklet en generel business case model. 

En business case bør indgå som en del af beslutningsgrundlaget for it-projekter, da 
business cases kan give svar på om en it-investering kan betale sig. En business case 

smæssige aspekter af it-løsningen, den forventede 
 samlede investering. 

re om business cases: 
http://modernisering.dk/da/projekter/business_case/ 

er udviklet et 
tøj og en vejledning, som fokuserer på at opstille en ramme for at opgøre it-

omkostninger. 
 
Estimering af it-omkostninger er en væsentlig del af vurderingsgrundlaget for, om det 
kan betale sig at gennemføre et givet projekt. Erfaringen viser, at offentlige 
myndigheder ofte finder det vanskeligt at estimere it-omkostninger. 
 
Læs mere om opgørelse af it-omkostninger: 
http://modernisering.dk/da/projekter/redskaber_og_vejledninger/opgoerelse_af_it_om
kostninger/ 
 
 
 

udviklings- og prioriteringsarbejde kan tilrettelægges. 
 

http://modernisering.dk/d
 

> Kompetencestyringsværktøj 
 
Videnskabsministeriet har udviklet en model og et værktøj til at fore
systematisk styring af en mynd
 
Kompetencestyringsmodellen kan bruges som redskab både til at gør
stand til systematisk at klarlægge og udvikle it-

 
Læs mere om kompetencestyring: 
http://www.itst.dk/it-styring/modenhed/kompetencestyrin
 

> Model for business cases 
 
Den Digitale Taskforce har i et samarbejde med Danske Regioner, 
Videnskabsministeri
 

giver overblik over de forretning
værdi af projektet og kan i øvrigt sætte udbyttet i forhold til den
 
Læs me

 

> Værktøj til at opgøre it-omkostninger 
 
Den Digitale Taskforce har i samarbejde med konsulenthuset Gartn
værk
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> Vejledning om grøn it til offentlige myndigheder 
 
IT- og Telestyrelsen har med deltagelse fra Staten
institutioner udarbejdet en vejledning om grøn it til offentlige m
 
Vejledningen er den konkrete udmøntning af et af initiative
Videnskabsministeriets handlingsplan for grøn it i Danma

s It-råd, en række ministerier og 
yndigheder. 

rne i 
rk. Vejledningen sætter 

 en organisation kan arbejde med grøn it på en effektiv og 
til, hvordan 

an blive mere grøn inden for forskellige indsatsområder. 
 

 mere om grønt it: 
ww.itst.dk/regeringens-it-og-telepolitik/gron-it/vejledning-om-gron-it-til-

offentlige-myndigheder 

Arkitekturguiden er udarbejdet af IT- og Telestyrelsen på vegne af OIO-komitéen og 
andre organisationer til at udvikle og 

olde it- og forretningsarkitektur – også kaldet ”enterprise arkitektur”.  
 

n kan man få overblik over, hvordan man skal tilrettelægge 
arbejdet i digitaliseringsprojekter trin for trin. 

elsen har på vegne af Statens It-råd udarbejdet anbefalinger og 
 Library) i den offentlige sektor. 

 
ITIL er en metodisk ramme, der består af en række ”best practices” i relation til IT 

 standardisering af arbejdsprocesser og it-
en skal bredt 

g sikkerhed. 
Metoden er en måde at sætte fokus på de processer, der er forbundet med it-
organisationen i staten. 
 
Læs 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. 

fokus på, hvordan
miljørigtig måde. Vejledningen indeholder 29 konkrete forslag 
organisationen k

Læs om
http://w

 

10.2 Udfør 
 

> OIO Arkitekturguide 
 

har til formål at hjælpe myndigheder og 
vedligeh

Med arkitekturguide

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

> Best practice for it-drift 
 
IT- og Telestyr
vejledning om indførelse af ITIL (IT Infrastructure

Service Management forstået som en
infrastruktur. ITIL er således ikke en standard eller forskrift, m
understøtte it-drift, support, infrastrukturudvikling, systemforvaltning o
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Med projektmodellen har offentlige institutioner et værktøj, som kan hjælpe til at styre 
te tanker bliver dannet til projektet er afsluttet, og der skal 

Læs mere om projektmodellen: 
edskaber_og_vejledninger/projektmodel/ 

gsmodel) 

ringsmodeller i 

og modellen vinder større 
og større udbredelse i den offentlige sektor. Modellen er udviklet i Storbritannien af 
Office of Government Commerce (OGC).  

odeller 
 

e myndigheder, 

 
Baggrunden for at udarbejde standardkontrakterne er at gøre det nemmere at indgå 

m indkøb af it-systemer, både for kunde og for leverandør, samt at skabe 
er har karakter af 

d documents, er tiltænkt statslige it-anskaffelser. Der henvises dog til kapitel 6, 
er en række forhold, hvor disse standardkontrakter ikke er egnede til 

 

yring/standardkontrakter/k01-standardkontrakt-for-kortvarige-

ring/standardkontrakter/k02-standardkontrakt-for-
kter 

 

> Standardsamarbejdsaftale 
 
Kammeradvokaten har i samarbejde med Økonomistyrelsen 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. 
 
Læs mere om samarbejdsaftalen: 

et projekt – fra de førs
evalueres og følges op på effekterne.  
 

http://modernisering.dk/da/projekter/r
 

> PRINCE2 (projektstyrin
 
IT- og Telestyrelsen anbefaler i almindelighed brugen af projektsty
forbindelse med it-projekter. 
 
PRINCE2 er et eksempel på en sådan projektstyringsmodel, 

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

> K-kontrakterne (K01 og K02)  
 
K-kontrakterne er et resultat af brede samarbejder mellem offentlig
brancheforeninger og Kammeradvokaten. 

kontrakter o
fælles paradigmer for udarbejdelse af it-kontrakter. Kontrakterne, d
agree
der behandl
regulering af et udviklingsprojekt efter den agile metode. 
 

Læs mere om K01: 
http://www.itst.dk/it-st
it-projekter 
 
Læs mere om K02: 
http://www.itst.dk/it-sty
lengerevarende-it-proje
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http://www.itst.dk/it-styring/standardkontrakter/standard-samarbej
 

dsaftale 

. januar 2009 for 
gået forpligtende rammeaftaler om konsulentrådgivning i 

nnemført i efteråret 
med relevante 

medarbejdere fra alle ministerier.   

ejdelse af it-

 
dgivning i forhold til alle 

ammeaftalen skal f.eks. benyttes ved 
sikkerhedsmæssige vedligeholdelser af firewalls, systemsikkerhed, penetrationstests 

Læs med om rammeaftalen om it-sikkerhedsrådgivning: 
dkob.dk/itsikkerhed 

n 

IT- og Telestyrelsen har udarbejdet en udbudsværktøjskasse. 
øjskassen er en hjælp til at inddrage tilgængelighed for handicappede i 

bud, udvikling og indkøb af digitalt udstyr. 

ærktøjskassen: 

dsverktojskassen 

 
Videnskabsministeriet har i samarbejde med brancheforeninger (IT-Branchen, ITEK 
og Dansk Management Råd), DANSK IT, KL og Danske Regioner udviklet et værktøj 
til måling af modenhed. 
 
Modenhed er et udtryk for en organisations samlede evne til at gennemføre it-
projekter. Det er muligt at måle modenhed. Modenhed måles bl.a. med henblik på at 
skabe et bedre, fælles grundlag for vurdering af egne og samarbejdspartnernes evne til 
at styre et større it-projekt sikkert i hus. 
 

> Statens rammeaftaler om it-strategi og it-sikkerhed 
 
Statens Indkøb under Økonomistyrelsen har med virkning fra 1
statslige institutioner ind
forhold til it-strategi og it-sikkerhed. Udbudsprocessen blev ge
2008 med bistand fra en ekspertgruppe sammensat repræsentativt 

 
Rammeaftalen om it-strategi omfatter rådgivning i forhold til udarb
strategier samt en række relaterede delydelser inden for it-strategi. 

Rammeaftalen om IT-sikkerhed omfatter rå
sikkerhedsmæssige aspekter. R

mv.  
 

http://www.statensin
 
Læs med om rammeaftalen om it-strategisk rådgivning: 
http://www.statensindkob.dk/itstrategi 
 

> Udbudsværktøjskasse
 

Værkt
forbindelse med bl.a. ud
 
Læs om udbudsv
http://www.itst.dk/kommunikation-og-
tilgaengelighed/tilgengelighed/verktojer/udbudsverktojskassen/udbu
 

10.3 Tjek 
 

> Modenhedsværktøj 
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Læs mere o
 

m modenhed: http://www.itst.dk/it-styring/modenhed 

IT- og Telestyrelsen har udarbejdet en guide til effektmåling af it-projekter. 
åle på dem. 

Læs om effektmåling: 
skasse/it-strategi/ler-at-male-effekten-af-dit-it-

 
erencemodel 

elser til borgere og 
b, som skaber 

og et ”fælles sprog” på tværs af denne offentlige sektor.  

an anvende modellen, når de skal 
ndighedsskel – og i 

g effektiv offentlig 

referencemodel 
ORM) har Finansministeriet besluttet at etablere en service- og 

odel (STORM) for at opnå en fællesoffentlig klassifikation for 
cemodel, der er 

 
Læs mere om FORM: 
http://modernisering.dk/da/projekter/forretningsarkitektur/forretningsreferencemodelle
n_form/ 
 
Læs mere om STORM: 
http://modernisering.dk/da/vaerktoejer_vejledninger/vaerktoejer/arkitekturstyring/stor
m/

> Effektmåling 
 

Guiden beskriver fire faser, der kan hjælpe til at opstille effektmål og m
Effektmåling hænger tæt sammen med den business cases. 
 

http://www.itst.dk/it-styring/verktoj
projekt 
 

> Referencemodellerne FORM og STORM 

Finansministeriet har på vegne af STS udarbejdet en forretningsref
(FORM). Kernen i FORM er et opgavekatalog over de offentlige yd
virksomheder. Opgavekatalog er et analyse- og struktureringsredska
overblik 
 
Tværoffentlige projekter og enkelte myndigheder k
beskrive og analysere it-investeringer, samarbejde på tværs af my
fællesskab understøtte moderniseringen af en samlet borgervendt o
sektor.  
 
Som en fortsættelse af arbejdet med den fællesoffentlige forretnings
(F
teknologireferencem
beskrivelse af it-services. STORM er således en selvstændig referen
udarbejdet som et statsligt supplement til FORM. 



 
 



Agile metoder i it-baserede forretningspgile metoder i it-baserede forretningsprojekter 

  
vejledning 

 af it-projekter. 
 

anvendelse af agile 

nsker at prøve 
vejledningen kunne 

 de traditionelle it-

er. Senest har 
rdringer, som 
å effekten af de 

de krav til den måde, den 
offentlige sektor gennemfører it-udviklingsprojekter på.  
 
Anvendelse af agile udviklingsmetoder er et ledelsesmæssigt strategisk skifte, der 
kræver fokus, vilje, modenhed og indsats af den offentlige myndighed. Samtidigt skal 
man også have for øje, at leverandøren skal være i stand til at kunne levere et produkt 
uden at modtage en fuldstændig kravspecifikation fra starten af projektet. 

 

rojekter 

  
vejledning 

 af it-projekter. 
 

anvendelse af agile 

d til at kvalificere beslutningsgrundlaget, når 
nsker at prøve 

vejledningen kunne 
 de traditionelle it-

ing er, at der i de senere år har været talt 
er. Senest har 

rdringer, som 
å effekten af de 

de krav til den måde, den 
offentlige sektor gennemfører it-udviklingsprojekter på.  
 
Anvendelse af agile udviklingsmetoder er et ledelsesmæssigt strategisk skifte, der 
kræver fokus, vilje, modenhed og indsats af den offentlige myndighed. Samtidigt skal 
man også have for øje, at leverandøren skal være i stand til at kunne levere et produkt 
uden at modtage en fuldstændig kravspecifikation fra starten af projektet. 

 

  
Vejledning om agil udvikling i den offentlige sektor 

 
Vejledning om agil udvikling i den offentlige sektor 

 

IT- og Telestyrelsen har på opdrag fra K02-arbejdsgruppen udarbejdet en 
om anvendelse af agile metoder i udvikling
IT- og Telestyrelsen har på opdrag fra K02-arbejdsgruppen udarbejdet en 
om anvendelse af agile metoder i udvikling

Formålet med vejledningen er at understøtte den offentlige sektors 
udviklingsmetoder i it-baserede forretningsprojekter.  
 
Håbet er, at vejledningen kan være me

Formålet med vejledningen er at understøtte den offentlige sektors 
udviklingsmetoder i it-baserede forretningsprojekter.  
 
Håbet er, at vejledningen kan være med til at kvalificere beslutningsgrundlaget, når 
man står over for at skulle igangsætte et nyt it-udviklingsprojekt og ø
kræfter med en alternativ projektstyringsmetode. Samtidig skulle 
understøtte indgåelse af kontrakter, som har en anden karakter end
leverancekontrakter med fast pris, tid og ydelse. 
 
Baggrunden for udgivelsen af denne vejledn

man står over for at skulle igangsætte et nyt it-udviklingsprojekt og ø
kræfter med en alternativ projektstyringsmetode. Samtidig skulle 
understøtte indgåelse af kontrakter, som har en anden karakter end
leverancekontrakter med fast pris, tid og ydelse. 
 
Baggrunden for udgivelsen af denne vejledning er, at der i de senere år har været talt 
og skrevet en hel del om styringen af offentlige it-udviklingsprojekt
rapporten fra Rigsrevisionen fra 2008 løftet sløret for nogle af de udfo
styring af offentlige it-projekter møder. Der er således sat øget fokus p
it-investeringer, der gennemføres, og det har medført stigen

og skrevet en hel del om styringen af offentlige it-udviklingsprojekt
rapporten fra Rigsrevisionen fra 2008 løftet sløret for nogle af de udfo
styring af offentlige it-projekter møder. Der er således sat øget fokus p
it-investeringer, der gennemføres, og det har medført stigen

< 


