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KOMBIT har en unik rolle i det offentlige digi-
taliseringslandskab. KOMBIT skal sikre, at
kommunerne har tidssvarende og prisbillige
lzsninger, som styrker den kommunale opga-
velgsning - enten via feelles it-lgsninger der
til stadighed forbedres, via infrastruktur og
snitflader eller via krav i koommunernes udbud.

Det gennemsyrer vores arbejde, at vi skal
skabe veerdi for kommunerne som en del

af den kommunale sektor. Vi har en projekt-
organisation, fordi projekter fastholder vores
fokus pa leverancer, som er brugbare for
kommunerne, og fordi projekter laeagger op
til en lgbende omprioritering af vores ressour-
cer, efter hvor veerdien for kommunerne er
storst.

Langt de fleste projekter i KOMBIT er kom-
muneprojekter, som skal styrke kommu-
nernes digitalisering, men ogsa starre interne
tiltag i KOMBIT er projektorganiseret.

Projekterne er saledes den baerende enhed
i KOMBITs organisering med projektlederne
som de primaere daglige ledere. Projekt-

lederne skal skabe rum for, at alle i projekt-
teamet tager et faelles ansvar for projektet,

sa alle roller bliver deekket og opgaver lzses
med brug af vores faelles metoder. | projekt-
erne har vi tillid til hinandens demmekraft og
handlekraft, vi bruger vores sunde fornuft,
tilpasser os virkeligheden og Igser opgaverne
smidigt og ubureaukratisk.

Projektgrundloven er rammeveerket for sty-
ring af de feelleskommunale it-projekter, og
til dels ogsa for KOMBITs interne projekter.

Projektgrundloven understatter KOMBITs
voksende og mere komplekse projektporte-
folje, hvor forvaltning og videreudvikling har
storre vaegt. Hvert enkelt projekt skal ogsa
medvirke til en sammenhaengende kommunal
opgavelgsning pa tvaers af it-lgsninger og
leverandgrer.

Med udgangspunkt i projektgrundloven vil
Vi styrke vores evne til at realisere projekter
inden for aftalte rammer for tid, omfang og
business case.

Thomas Rysgaard Christiansen, januar 2017




KOMBITs 10 projektprincipper

“ Involvér kommunerne taet i hele projektets styring og opgavelgsning

Styr efter business casen i hele projektforigbet - 0ogsa under forvaltning og videreudvikling
Fokuser pad at skabe leverancer, der giver vaerdi for kommunerne

Opseg og tag ved leere af andres erfaringer - og del ud af dine egne

Fastlaeg roller og ansvar i projektets organisation - med brug af KOMBITs projektroller
Afstem med projektejer ved risiko for afvigelse fra planen (omfang, tid, business case)
Opdel projektet | faser og arbejdspakker med en fornuftig planlaegningshorisont

Brug KOMBITs metoder og styringselementer - tilpasset projektets omgivelser

Involvér leverandgrerne dbent og pa lige vilkar - ogsa for kravmaterialet formuleres

©OE000006000

Begraens omfanget af forste version af projektets it-leverancer - og planlaeg videreudvikling




Projekternes governance

KOMBIT anvender tre kriterier for prioritering af mulige
projekter og aendringer:

1. Business case for kommunerne (KOMBIT laegger
pengene ud for kommunerne)

2. Eftersporgsel fra kommunerne (typisk kun projekter
der potentielt eftersporges af 98 kommuner)

3. Politisk behov for kommunerne som sektor
(typisk udtrykt ved politiske mal i KL eller KL's arlige
gkonomiaftale med regeringen)

Opstart af et projekt forudsaetter en business case og en
forretningsmodel. Business casen inkluderer projektets
formal, succeskriterier, omfang (scope), veerdi og omkost-
ninger for kommunerne, budget for KOMBITs indtaegter
og omkostninger, tidsplan samt risici. Hertil kommer
forretningsmodellen, der beskriver, hvordan de penge, som
KOMBIT laegger ud pa& kommunernes vegne, kommer ind
igen. Projektet kan gennemfgres, nar kommunerne har
givet forpligtende tilsagn om at betale for projektet, eller
hvis projektet er lovpligtigt.

Governancestruktur
KOMBIT er kommunernes it-feellesskab og repraesenterer
en delmaengde af hver enkelt kommmunes it-styring, som

kommunen har bedt KOMBIT om at varetage. Kommmunerne
spiller derfor hovedrollen i governance-strukturen omkring

det enkelte projekt og for KOMBITs samlede portefolje.

KOMBITs ledelsesteam godkender projektbevillinger med

omkostninger op til 5 mio. kr. (fx analyserne i en idefase).
Storre bevillinger behandles af KOMBITs bestyrelse, som
primeaert bestar af kommunale borgmestre. Bestyrelsen
vedtager ogsa strategien for KOMBIT, som sammen med
de tre kriterier ovenfor er styrende for prioritering af
portefaljen.

Business case og forretningsmodel

Business case
Kommunens veerdi

og omkostninger

Forretningsmodel
Hvordan betales
KOMBITs udlaeg

tilbage?

Projekternes governancestruktur

KL Strategi ( KL politisk udvalg )

( KL kontaktudvalg ]

[ KL koordination med staten ]

KOMBIT Portefolje KOMBIT bestyrelse

KOMBIT ledelsesteam
KOMBIT portefaljegruppe

KOMBIT kommunemgader

KOMBIT Projekt

: . Kommunestyregruppe
Projektejer

Projektleder Kommunefaggruppe

Projektgruppe
Leverandgrstyregruppe

Projektforslaget vurderes ud fra business casen, og KOMBITs
projektejerkreds tager stilling til placering i projektporte-
foljen: Hvilke andre projekter er der afhaengigheder til, og
hvor skal ressourcerne komme fra? Prioriteringen af porte-
foljen omfatter ogsa sterre releases med videreudvikling af
karende it-lgsninger.

Det er projektejer, der over for ledelsesteamet har ansvar
for projektet. Dette ansvar delegeres i det daglige til projekt-
lederen inden for de tolerancer p& omfang, business case og
tid, som er aftalt med projektejer. Projektejer og projektleder
holder periodiske statusmgader, hvor der rapporteres pa
projektets fremdrift, business case, trivsel mv.

Omfang

Tid Budget

Projektets rammer:
Projekttrekanten

Fastleegges ved godkendelse af business case
og justeres ved eskalation

Udger projektlederens ledelsesrum i forhold
til projektets leverancer og ressourcer

Eksempel pa en projekttrekant med tolerancer
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Type Beskrivelse Mal Tolerance
Omfang Komplekse krav 20 +/-5
Simple krav 100 +/- 20
Tid Go-live 20/12-2017 - 3 maneder
Varighed 20 méneder  +/- 14 dage
Budget Eksterne udgifter 40 millioner +1 m\H\oni/— 3 millioner
L Intern tid 10.000 timer  +/- 500 timer )

KL og KOMBIT har aftalt en governancemodel for kommu-
neprojekter, hvor kommunerne deltager i projektet pa alle
niveauer. Projektets styregruppe omfatter repraesentanter
for mindst to kommuner pé ledelsesniveau, hvoraf en
kommune er formand for styregruppen. Hertil kommer en
repraesentant for KL samt projektejer og projektleder fra
KOMBIT. Styregruppen styrer projektet med hensyn til
projektets business case, omfang og tid. Desuden etableres
en faggruppe med flere repraesentanter for kommunerne
pa fagligt ekspertniveau, som arbejder med det konkrete
indhold i projektet baseret pa en dyb forstaelse af kommu-
nernes opgavelgsning, lovgivningen mv. Derudover deltager
alle kommuner i workshops efter behov pa fagligt ekspert-
niveau, hvor man drgfter indholdet af projektet.

De kommunale medlemmer af styregruppen kan fremlaegge
planerne for projektet en gang om aret pa et kommune-
made, der behandler planerne for en gruppe af beslaegtede
faelleskommunale it-projekter og -l@sninger. Her er alle
kommuner repraesenteret pa direktionsniveau.

Safremt projektet har behov for at afklare de politiske og
strategiske rammer for projektet, som kommunerne matte
have i faellesskab som sektor, s& sker dette via KL - fx i regi
af KL's administrative eller politiske udvalg pa forvaltnings-
omraderne eller i KL's bestyrelse. Afklaringer med statslige
myndigheder om strategiske rammer, om lovgivning eller om
konkrete aftaler om sammenhaeng til statslige it-lgsninger
sker ligeledes via KL, eventuelt via en saerskilt styregruppe
over for staten.

Nar projektet indebaerer et feelles it-indkab, har projektet
desuden en styregruppe med it-leverandgren.



Ledelse, roller og ansvar i projekterne

Projektlederen er daglig leder for alle i projektet
Projektlederen har det overordnede ledelsesmaessige
ansvar for, at projektet leverer i forhold til mal og rammer
i projektets ProjektInitieringsDokument (PID) og inden for
de rammer og veerdier, som gaelder i KOMBIT. Projekt-
lederen har den daglige ledelse af alle projektdeltagere.
Projektlederen leder, fordeler og prioriterer den daglige
opgavelgsning og skaber rammer for trivslen i projektet.
For medarbejdere, som er pa flere projekter pa samme
tid, samarbejder projektlederne om at lzse eventuelle
prioriteringskonflikter.

Pa sterre projekter kan projektlederen fa hjaelp af en anden
projektleder, der bistdr med styringen af projektet efter
aftale med projektlederen, men som ikke har et formelt
ledelsesansvar. Derudover vil flere i projektet varetage et
opgaveansvar for samlede arbejdspakker i projektet med
flere bidragydere, hvilket ligeledes rummer elementer af
projektledelse.

Fordelingen af ledelsesopgaver i KOMBIT er beskrevet pa
oversigten “Ledelse i KOMBIT” pa modsatte side.

Projektteamet tager et feelles ansvar for projektet
Projektlederen skal skabe rammerne for, at hele projekt-
teamet tager et feelles ansvar for projektets succes, samtidig
med at alle skal kende deres egen rolle og ansvar. Opgaver,
som alle projekter har brug for at lgse, er fordelt til gene-
relle projektroller som fx it-konsulenter. Projektrollerne skal
vaere daekket i de faser, hvor de er relevante, og samme
medarbejder kan godt varetage flere forskellige roller.

Hver projektrolle har en afklaret mission, der beskriver rollens
seerlige faglige ansvarsomrade i projektet, de hovedleve-
rancer, som rollen skal levere i sit projekt og eventuelle
feelles obligatoriske metoder hertil. Rollens indsats varierer
afhaengigt af projektets sterrelse og fase.

De projektroller, som varetager metoder, politikker og sam-
menhang pa tvaers af KOMBIT, fx arkitekter og kommuni-
kationskonsulenter, er udpeget som specialister. For disse
roller er udpeget en specialistkoordinator, der fagligt star
pa mal for, at indehavere af rollen i alle projekter sikrer og
udvikler brugen af KOMBITs feelles metoder og politikker.

KOMBITs projektroller mv. fremgar af oversigten over
KOMBITs projektorganisation pa side 14. Rollernes kompe-
tenceprofiler er uddybet i KOMBITs kompetencematrix.

Trivsel i projekterne

Projektlederen har som daglig leder ansvaret for medar-
bejdernes trivsel og faglige udvikling i projektet og for at
falge op pa dette hos hver enkelt projektdeltager. Projekt-
deltagerne skal gare projektlederen opmaerksom pa triv-
selsproblemer, fx samarbejdsproblemer i projektet, sa de
kan lgses i faellesskab. Kan projektleder og medarbejder
ikke sammen finde en Igsning, involveres medarbejderens
personaleansvarlige i afklaringen. Trivselsproblemer, som
trods dette ikke er lgst, eskaleres til tillidsrepraesentanten
eller HR, og projektejer informeres.

Faglig eskalation nar KOMBIT-beslutninger er truet
Safremt en projektdeltager er i tvivl om, hvorvidt projektet
arbejder i henhold til de rammer, som KOMBIT har beslut-

tet for projektdeltagerens ansvarsomrade i projekterne,

er projektdeltageren forpligtet til at eskalere dette. Eskala-
tionen sker til projektlederen, som sammen med specialisten
sgger at finde en Igsning.

Kan projektlederen og projektdeltageren ikke finde en las-
ning, hvor bade projektets og KOMBITs tveergaende behov
tilgodeses, foreleegger man sammen sagen for projektejer
med en faelles vurdering af sagens stilling, alternativer og
konsekvenser. Projektejerens afgerelse og begrundelse
praeciseres pa skrift. Hvis en specialist eskalerer, involveres
specialistkoordinatoren i dialogen med projektejer, hvis
projektleder eller specialist finder, at der er uklarhed om
KOMBITs tvaergdende behov.

Ledelse i KOMBIT

Mig selv - Selvledelse

¢ Prioriterer imellem mine opgaver

* Sgger feedback og ger PL og PA opmarksomme pa
resultater, udviklingsgnsker mv.

Arbejder fleksibelt og har selv fleksibilitet under hensyn
til projekternes behov

Aftaler hjemmearbejde, fraveaer, ferie, afspadsering med
PL’ere ift. projekterne

Ops@ger opgaver i projekterne

Ops@ger prioritering hos PL’ere nar pakraevet

Tager vare pa min trivsel og siger til og fra

Sygemelder til PL’ere, PA, min evt. SK og til Receptionen

PE/Projektejer(e) - Strategisk ledelse

* Sgger ledelsesteamet om frigivelse af bevilling ved hver
faseovergang pba. opdateret business case og budget
Uddelegerer operationelt ansvar for business case, tid,
scope og skonomi til PL

Godkender eventuelle afvigelser fra tid, scope, gkonomi,
metoder mv.

Beslutter ved eskalation af emner, der ikke har kunnet
afklares i projektet

Har daglig ledelse ift. projektlederen

PL/Projektleder(e) - Daglig ledelse

Tildeler opgaver

Prioriterer imellem opgaver (PMO afklarer hvis PL’ere
er uenige)

Godkender tidsforbrug og udgifter

Godkender hjemmearbejde

Godkender fraveer, ferie, afspadsering

Falger trivsel i hverdagen, bl.a. via timesaldo
Vurderer resultater og samarbejde i projektet til PA

PA/Personaleansvarlige - Anszettelse og Ign

< Indstiller til projektejerkredsen om resultater, samarbejde,
lzn, bonus, titel, arbejdstid op/ned, personalegoder,
ansaettelse og afskedigelse

« Beslutter uddannelse <15.000 kr./ar

* Folger trivsel generelt via timesaldo

« Radgiver om afklaring med PL’ere mv.

SK/Specialistkoordinator - Metodeledelse

* Indstiller metode til projektejerkredsen sammen med
PL’ere i specialets metodegruppe

« Fortolker metodespargsmal nar der er tvivl

« Foreslar specialist ifm. PMO’s allokering til projekter



10

KOMBITs projektfaser

Det er god praksis at opdele projekter i faser, der sikrer en
lzbende og taet opfelgning pa projektets fremdrift, og som
sikrer lgbende vurdering af projektets basredygtighed.

KOMBITs projektmodel har fem faser, som bygger pa klas-
siske elementer fra Prince2 og ITIL. Aktiviteterne, der
praeger udviklingen af en ny it-lasning, er ogsa relevante
for den videreudvikling, der finder sted lgbende efter idrift-
saettelsen. | fasen Forvaltning og videreudvikling gennem-
lobes samtlige fem projektfaser derfor i mindre skala for
hver release af en kerende it-lgsning.

Kravene til videreudvikling ved releases mv. udformes i
KOMBITs database med procesmodel, regelmodel, informa-
tionsmodel og use cases, s& der er sammenhaang til los-
ningens oprindelige specifikation og til andre lgsninger.

V.
Forvaltning og
videreudvikling

KOMBITs projektmodel
for nyudvikling og fortsat

videreudvikling
V.
Udvikling og
udrulning

Dette sikrer, at forretningsviden og teknisk viden omkring
it-lasningen bevares under faelleskommunal kontrol, sa it-
leverandgren ikke far et vidensmonopol.

KOMBIT padbegynder leveranderstyringen af drift, vedlige-
hold og videreudvikling allerede i fasen Udvikling og udrul-
ning. Det skyldes, at lzsningen skal veere i sikker drift, for
den kan udrulles til de kommuner, som er forudsat i business
casen. Samtidig kan fx lovgivningen vaere i bevaegelse alle-
rede under udviklingen.

Hvis omfanget af eendringer i Forvaltning og videreud-
vikling er tilstraekkeligt omfattende eller komplekse, kan
KOMBIT beslutte, at de skal udskilles i et saerskilt projekt,
som karer ved siden af forvaltningsprojektet.

it-lasning

Il.
Analyse
og plan

Krav og
kontrakt

De fem projektfaser

l. Ide

* Meget kort fase

* Mini-business case for projektideen

* Plan og budget for fasen Analyse og plan
* Prince2 = Start af projekt

* |TIL = Demand management

Il. Analyse og plan

* Endelig afklaring af omfang

* ProjektinitieringsDokument (PID)
for hele projektet

* Fuldsteendig business case i PID

* Forpligtende tilslutning fra kommuner
og evt. stat

« Ultimativ beslutning om projektet

* Prince2 = Initiering af projekt

* |TIL = Demand management

Ill. Krav og kontrakt

* Dialog med kommunerne om krav

* Kravspecifikation

* Dialog med it-leverandgrer fgr anskaffelse
« Aftaler med omgivende it-lasninger

+ It-anskaffelse

* Opdatering af PID inkl. business case

* |TIL = Service design

IV. Udvikling og udrulning

.

.

.

Afklaring

Udvikling og test
Overtagelsesprave og driftsprove
Service management pabegyndes
Udrulning til kommuner ifglge business case
Forvaltningsplan med forslag til
videreudvikling

Overlevering af emner og risici
Prince2 = bl.a. afslutning af projekt
ITIL = Release og deployment
management

V. Forvaltning og videreudvikling

.

.

.

Alle ITIL-processer
Videreudvikling i de fem faser per release
Kontraktstyring af it-leverandarerne
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Projekters leverancer i de fem projektfaser

For at skabe fremdrift i projekterne har projektledere og
repraesentanter for KOMBITs projektroller fastlagt de leve-
rancer, som giver mening for ethvert kommuneprojekt.
Omfanget af leverancerne kan variere efter projektets
storrelse og kompleksitet. Disse leverancer er “SKAL-
leverancer”, som alle kommuneprojekter som udgangspunkt
indeholder, medmindre seerlige forhold i projektet gor det
nedvendigt at afvige fra leverancerne. For disse leverancer
er ogsa udpeget vejledninger, skabeloner eller interne
it-lasninger, som projekterne felger. Projektejeren tilser
ved faseovergange, at SKAL-leverancerne er daekket for
den gennemfarte fase.

Eksempler pa centrale SKAL-leverancer

i projekternes fem faser

Samtlige SKAL-leverancer, skabeloner mv. findes i
KOMBITs metodematrix pa Share-it.

Faseovergang

Ved overgangen mellem to af KOMBITs projektfaser sikres,
at de leverancer mv., som KOMBIT kraever, er leveret af pro-
jektet, og at kvaliteten er sikret pa den made, som er forud-
sat. Faseovergange i KOMBIT sker, nar felgende produkter
er godkendt:

. Dokumentation af, at alle projektrollers SKAL-produkter/
leverancer i fasen - og evt andre produkter jf. den aktuelle
faseplan - er godkendt af relevante projektroller og eks-
terne parter. Dvs. overholder de kvalitetskrav, der er for de
enkelte produkter. Plan indgar for udestaende produkter

. Opdateret ProjektInitieringsDokument (PID)/Forvaltnings-
plan, inkl. revideret business case/budget, projektplan og
andre ledelsesdokumenter, med fremheaevelse af
aendringer

. Opdateret samlet risikoanalyse samt gvrige oplysninger,

som styregruppen/projektejeren skal bruge for at vurdere

projektets tilstand

. Faseplan for den kommende projektfase (fx en forvaltnings-
plan, hvis naeste fase er Forvaltning og videreudvikling)

. En evaluering af fasen med oplysninger og erfaringer,
der kan vaere en hjaelp i senere faser i projektet/i andre

projekter/i KOMBIT bredere set

Projektejer involverer ledelsesteamet og bestyrelsen efter
behov

Projektejer kan ivaerksaette projektreview ift. disse fem produkter

e

~

Qige afhaengigheder

andringer

Projektfaser
SKAL-leverance Ide Analyse Krav og Udvikling og | Forvaltning og Ansvarlig projektrolle
(-aktivitet) og plan kontrakt udrulning videreudvikling
) o Projektleder/
Business case (BC) Mini Fuld Opdateres Opdateres Opdateres Forretningsudvikler
PID/Forvaltningsplan Udarbejdes Opdateres Opdateres Opdateres Projektleder
Projektoverblik Etableres Lobende Lobende Lobende Lobende Projektkoordinator
Adml\mstratwe opgaver Starter Lobende Lobende Lobende Lebende Projektkoordinator
i projektfasen
Interessentanalyse Mini Fuld Opdateres Opdateres Opdateres Kommunikationskonsulent
Kommunikationsplan Mini Fuld Opdateres Opdateres Opdateres Kommunikationskonsulent
Kommunal tilslutning | Model veelges | Planlaegges ﬁ;sblﬂtdtes far Forretningsudvikler
Kravmateriale Behovs- K»ravmaterlale Opdateres Opdateres It-konsulent
opgarelse Tilbudsvurd.
Kommune- og
leverandgrdialog Starter Fortsat Fortsat Fortsat It-konsulent
om krav
. . Arkitektur- Rapport til Krav til )

Malarkitektur oversigt til BC | Arkitekturrdd | arkitektur mv. Opdateres Opdateres Arkitekt

Processer,
Forretningsarkitektur regler, Opdater Opdater Arkitekt

orre gsarkitektu Use cases, pdateres pdateres e

info-model
Kontrakt og visse bilag Udarbejdes Jurist
Kvalitetssikring af Kvalitetssikring
udbudsmateriale/ Evaluerings- Jurist
proces, eval. notat notat
Anskaffelsesstrategi Markeds- Anskaffelses- | Opfalgning Genudbuds- Leverandgrkonsulent

analyse strategi pa strategi strategi

Facilitering ?f Starter Lgbende Lobende Lgbende Lgbende Leverandgrkonsulent
leverandgrdialog
Facilitere review af Facilitere Facilitere Facilitere Facilitere Test management
materiale review review review review konsulent
Styring af testaktivi- Styre og Styre og Test management
teter og ressourcer rapportere rapportere konsulent
Implementeringsplan Udkast til plan Godkendt Eksekvering Plan for_lmpl. Implementeringskonsulent

plan af plan af aendringer
Opfalgning pa kom- Starter Fortsat Implementeringskonsulent
muner og leverandegrer
Dr|_ftkontrakt udar- Valg af Tilpasning af Gennemgang pr@lgmng Service management
bejdelse ud fra stan- kontrakttype driftkontrakt med iht. kontrakt konsulent
dard driftkontrakten yp leverandgren | og behov
Analyser af driftsmaes- Vurdering af Service management

Analyse

konsulent J
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KOMBITs projektorganisering

Ledelse
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Projektrollernes missioner

Projektlederen leder projektet og projekt-
deltagerne, s& projektet leverer pa KOMBITs
og projektets mal og vaerdier, samt bidrager
til ledelse i KOMBIT

Projektkoordinatoren sikrer koordineret og
struktureret planleegning og gennemforelse
af projektet i samarbejde med projektleder

It-konsulenten sikrer, at it-losningen bedst
muligt understgtter den kommunale forret-
ning under hensyn til projektmalene

Forretningsudvikleren sikrer vaerdi for kom-
munerne og sund gkonomi i projekterne via
en realistisk business case og dialog med
kommunerne

Leverandgrkonsulenten sikrer projektet viden
om markedet og et konkurrencedygtigt leve-
randgrfelt og bidrager til leverandgrstyring
gennem relationsskabelse til leverandererne

Juristen sikrer, at vaesentlige opgaver i pro-
jekterne og KOMBIT anskues fra en juridisk
synsvinkel og handteres lovligt, klart og
balanceret i henhold til projektets mal

Arkitekten sikrer en sammenhaengende og
driftssikker lgsning under hensyn til projekt-
malene og den feelles rammearkitektur

Kommunikationskonsulenten sikrer, at pro-
jektets kommunikation understotter projektets
og KOMBITs mal og virke

Implementeringskonsulenten specificerer,

faciliterer og planlaegger grundlaget for en

effektiv og sikker organisatorisk og system-
maessig implementering i kommunerne

Service management konsulenten sikrer,
at projektet opnadr optimale driftleverancer
bade teknisk og skonomisk i forhold til
projektets behov

Test management konsulenten sikrer, at
leverancer omkring it-lgsningen fra projekt
og leverandgr bliver kvalitetsikret gennem
test og review







