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*’Danmark er nr. | i verden indenfor digital forvaltning”®

The Economist i samarbejde med IBM, 2004
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»*Danmark er nr. 3| i verden indenfor digital forvaltning®®

Brown University, Rhode Island, USA, september 2004

*?Uagtet at ranglister over forskellige landes digitale formden kan
vaere sjov lesning, er de i faglig forstand uinteressante. Interessen sam-
ler sig om landes forudsatninger for at opnd samfundsmaessig veerdi
vha. digitalisering og om de barrierer, der stdr i vejen for at forudsat-
ningerne udnyttes.

Madlt i forhold til forudsatninger er det sandsynligt, at Danmark
ligger nr. |. Mdlt i forhold til barrierer, kan det ikke udelukkes, at
Danmark ligger l&engere nede end nr. 31*?

\\“. Forfatterne, april 2005
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RESUME

Der er brug for en styrkelse at den over-
ordnede strategi for offentlig it-udvikling i
Danmark. For opbygning af en mere mal-
rettet national it-governancemodel.
Behovet skyldes, at digitaliseringen er ble-
vet sa gennemgribende, at den nuvarende
fremgangsmade, der bl.a. bygger pa skarp
ressortafgraensning, decentralisering af be-
slutningskompetencer og stark konsen-
suskultur kommer mere og mere under
pres. Presset skyldes bl.a. at teknologien
nu er sa tvaergaende, at den udfordrer det
traditionelle samspil pa tvaers af ressort-
omrader og forvaltningsniveauer.

En ny national it-governancemodel har
samfundsgkonomisk betydning. Alene en
bedre organisering af it-
funktionen i stat, regioner
og kommuner kan fore til
gevinster, der ligger i mil-
liardklassen. Uden kvali-
tetsforringelser til folge.
Dertil kommer verdi i form af storre
succesrate for gennemfgrte it-projekter,
mere effektiv forvaltning og bedre elek-
troniske servicelgsninger overfor borgere
og virksomheder.

DANSK IT @nsker derfor at rejse en
debat om, hvordan Danmark kan heste de
betydelige gevinster, der ligger i en ny it-
governancemodel. | dette opleg spilles ud
med konkrete forslag, der kan styrke den
offentlige it-styring. DANSK IT foreslar
bla.,, at sterkere it-strategiske enheder
med oget beslutningskraft opbygges
omkring udvalgte domanefzllesskaber.
Fellesskaberne udgeres af naturligt
afgrensede omrader af den offentlige sek-
tor, hvor digitaliseringen har et oplagt
potentiale og hvor den nuverende model
er under sarligt pres; Feks. sundhedssek-
toren og beskaftigelsesomradet.

Domanefllesskaberne indgar i et forma-
liseret samspil med nationale savel som
regionale og kommunale niveauer, der
hver iser fortsat skal lese it-opgaver, der

”En it-governancemodel
vil fore til gevinster
i milliardklassen”

modsvarer kompetenceniveau og hensyn
til lokale forhold.

Den nye it-governancemodel inddrager
desuden erfaringer fra den private sektor.
| serdeleshed den finansielle sektor, der
har gennemlevet en omstillingsproces, der
har lighedspunkter med det, den offentlige
sektor star overfor.

Spergsmal om den offentlige sektors sam-
lede strategi for it-udvikling er imidlertid
sa omfattende, at der ikke kan gives lette
svar. Det er derfor pakravet at fa en kon-
struktiv debat blandt alle, der er med til at
tegne den digitale udvikling i Danmark:
Hvad skal der til for at styrke den offent-
lige it-udvikling og etable-
re en dansk it-governance
model? Hvordan sikres
balancen mellem decen-
trale beslutninger, politi-
ske prioriteringer og over-
ordnede effektiviseringshensyn? Hvem
tager ansvar for at skubbe udviklingen i

gang!

Barriererne bestar bla. i, at der treeffes
decentrale it-beslutninger, der er fordyr-
ende eller mindre effektive, selvom beslut-
ningerne er uden betydning for borgere
og virksomheder i lokalomradet. De
bestar i utilstrekkelig ansvar og beslut-
ningskraft pa centralt niveau. Og de bestar
i en samlet offentlig sektor, der endnu ikke
har taget de afgerende skridt i retning af
en forvaltning, der arbejder ud fra de pre-
misser, der gor sig geldende i et moderne
videnssamfund.

Prisen er et samfundsgkonomisk tab i mil-
liardklassen Og et potentiale for Danmark
som teknologination i verdensklasse, der
ikke indfries fuldt ud.

Derfor er der behov for en debat om de
muligheder, der er forbundet med en ny
dansk it-governance model. Dette oplag
er DANSK ITs udspil.




AFSAT

Den nuvarende organisering og strategi
for offentlig it-styring i Danmark er kende-
tegnet ved:

* En sterk konsensuskultur hvor beslut-
ninger ofte begranser sig til det, der kan
opnas bred enighed om.

* En udbredt decentral beslutningskraft med
steerk regional og lokal bemyndigelse.

* Et stort antal selvstendige initiativer til
fremme af digital forvaltning, der er dif-
fuse eller uformelt koordinerede.

* Stor ekspertise og indflydelse samlet pa
embedsmandsniveau, der reducerer den
reformkraft, den kan legges i den digita-
le forvaltning.

99,40
Mdlet om sammenhaeng-

tegi. lkke gennem en fuldstendig ny for-
tolkning af den gxldende organisering.
Men gennem et afsat i den gunstige posi-
tion, der med held og dygtighed har baret
den digitale udvikling frem, samtidig med
at den styrkes pa de omrader, der er afge-
rende for, at de seneste ars nye krav til
offentlig it-udvikling, kan honoreres.

Det drejer sig om bedre realisering af det
stordriftspotentiale, der fremstar stadig tyde-
ligere i takt med at teknologien giver mulig-
hed for mere gennemgribende services. Det
drejer sig om en mere offensiv og fordoms-
fri vurdering af, hvilke it-relaterede beslutnin-
ger der ber traffes pa henholdsvis nationalt,
regionalt og lokalt niveau. Det drejer sig om
tilvejebringelse af de ned-
vendige kompetencer, der

Fremgangsmaden er ikke ende borgerservices og hvor de teknologiske ud-

uden succes. Tvartimod
har den offentlige it-udvik-

effektivisering kraever

fordringer kraver det. Og
det drejer sig om en mere

ling i Danmark — digital oget beslutningskraft” formel og vel koordineret

forvaltning i bred forstand

— skabt resultater; der indenfor mange
omrader har international klasse. Godt
understottet af szrlige danske forudsaet-
ninger i form af en stor teknologiudbre-
delse, en sazrdeles homogen og it-parat
befolkning, en hgjeffektiv offentlig sektor
og mulighed for entydig digital identifika-
tion af den enkelte borger, for at nzvne et
par af de vaesentligste.

Potentialet er imidlertid langt sterre. Og
der toner sig udfordringer frem for den
danske strategi, der kraver stillingtagen og
reaktion. Informationsteknologiens udvik-
ling og de nye muligheder den stiller til
radighed, sztter i it-faglig forstand organi-
seringen af den digitale forvaltning under
storre og starre pres. Malet om one-stop
services overfor borgere og virksomheder
og en effektivisering af den offentlige admi-
nistration kraever standardisering, sam-
menhang pa tvars, nye kompetencer, gget
koordinering og hgj grad af gennemslags-
kraft bag de beslutninger, der skal traffes.

For at opfylde disse krav er det ngdven-

digt at styrke og videreudvikle de over-
ordnede rammer for den nuvarende stra-

strategi pa nationalt plan.

Effekten af lokal selvbestemmelse C AS E

Rundspgrge hos 109 offentlige institutioner
En undersogelse foretaget hos den it-ansvarlig og forret-
ningsansvarlige blandt mere end 100 offentlige virksomhe-

der fortzller; at der kun opnas beskedne resultater, nar
fleksibilitet og lokal selvbestemmelse prioriteres hgjt. De
offentlige virksomheder, der opnar de bedste resultater,
tillegges i stedet synergi og sammenhang pa tvars, den
stgrste vagtning.

/Endringerne klares ikke med et finger-
knips. En it-governance model vil have ind-
flydelse pa de fleste myndigheders og it-
udviklende offentlig enheders rammer for
at tilbyde nye digital services og opna
effektivisering. Der findes ikke nogen pak-
kelgsning pa hvordan modellen skal udfor-
mes og opbygges. Dertil er omradet alt
for komplekst og gennemgribende.

Sa meget mere er det patrengende, at samle
alle gode krafter til en vurdering af, hvordan
den offentlige it-udvikling fremover kan sikres
de bedste vilkar; sa Danmarks store potentia-
le som digital forvaltningsnation kan realiseres.



PERSPEKTIVET

Offentlig it-udvikling handler i forste
omgang om de forvaltningsomrader og
den administration, som teknologien skal
understotte: Feks. mere effektive arbejds-
gange og bedre borgerbetjening. Det er
almindeligt anerkendt, at digital forvaltning
er et af de vigtige midler til at na disse mal.

Derimod er det langt mindre anerkendt, at
digital forvaltning samtidig er et vigtigt
middel til at opfylde mere overordnede
politiske malsaetninger for den offentlige
administration: Kortere ventelister, styrket
nerdemokrati, reduceret offentligt
udgiftsniveau mv.

Bl.a. som falge heraf er der kun sjeldent den
tilhgrende politiske fokus og beslutnings-
kraft til stede, som den
digitale forvaltning kraver. |
stedet betragtes de digitale
valg og lesninger som betydning for det offentlige-
noget, der bar handteres af private samspil” den offentlige sektor gen-
eksperter med serlig viden nem reduktion af de
om teknologiens egenska- transaktionsomkostning-
ber. Det gxlder bade, nar det kommer til de er, der er forbundet med administration

Den overordnede offent-
lige it-styring har direkte
betydning for realiserin-
gen af en effektivisering af

» o
lt-governance har positiv

konkrete lgsninger og nar det kommer til
den organisering, der skal sikre, at de rigtige
Izsninger bliver udviklet pa rette tid og sted.

Perspektivet for den digitale forvaltning er
imidlertid ikke teknologisk men samfunds-
okonomisk.

og udbud af services.

Tilsvarende har det betydning for den offentli-
ge sektors evne til at udbyde de nye typer af
tvergaende services, der ger interaktionen
med det offentlige lettere og mere vardiska-
bende for den enkelte borger og virksomhed.

CAS E Teknologiens samfundsperspektiv

Personlig elektronisk medicinprofil

Der ligger et betydeligt skonomisk potentiale i etablering af en it-lgsning, der mod beheorig
samtykke giver den kommunale hjemme-sygepleje adgang til den enkelte =ldreborgers per-
sonlige elektroniske medicinprofil (PEM) administreret af Lagemiddelstyrelsen.
Effektiviseringen kan henferes til besparelser i hjemmesygeplejens udarbejdelse og vedligehol-
delse af medicinskemaer, bestilling af medicin og receptfornyelse. Dertil kommer en kvalitets-
forbedring idet dokumentation for medicin ikke manuelt skal indsamles, registreres og sam-
menholdes med den praktiserende lages tilsvarende dokumentation. De ajourferte og kor-
rekte oplysninger fas direkte fra PEM. Ud fra beregninger af sparet tidsforbrug hos hjemme-
sygeplejen skannes det, at der pa landsplan kan spares i sterrelsesordenen 150 mio. kr. arligt.
Hertil kommer de besparelser, som en bedre datakvalitet automatisk vil medfere i form af
reduktion i fejl-medicineringer, feerre indleggelser mv.




En styrket model for offentlig it-udvikling
har imidlertid ogsa betydning for investe-
ringsomfanget og den succesrate, der kan
knyttes til de enkelte digitaliseringsprojek-
ter. Som bekendt anvendes der milliarder
pa offentlig it-udvikling hvert ar. Penge der
er en nyttig investering i bedre og billigere
offentlige services, nar projekterne lykkes.
Der er dog stadig for mange projekter, der
har for lang tilbagebetalingstid eller
udmunder i en faktisk anvendelse, der ikke
star mal med de oprindelige tanker bag
projektet.

| mange tilfelde skyldes disse uindfriede
forventninger, at den overordnede offent-
lige it-styring kommer til kort.

Ogsa i et erhvervsperspektiv er en effek-

tiv offentlig it-udvikling af sterste betyd-
ning. En lang raekke af de services og los-
ninger der udvikles, etableres i et tet sam-
spil med danske virksomheder.
Virksomheder hvis kompetencer, investe-
ringer og tekniske lgsninger tilrettelegges
med skelen til den strategi, der legges til
grund for den digitale forvaltning. Det gel-
der i forhold til standardisering, i forhold
til teknologivalg og i forhold til den inno-
vation hos virksomhederne, der er ngd-
vendig for at sikre den fornadne kvalitet i
l@sningerne.

Endelig har udvikling af digital forvaltning
et lovende eksportorienteret perspektiv.
Danmark star langt fra alene med behovet
for bedre og mere effektive services

Styrket offentlig-pri-
vat samspil

CASE

Scanjour

Den offentlige sektors konsekvente og entydige
ramme for FESD-projektet har en positiv
erhvervsmassig afsmitning.Scan ‘Jour, der er en
af de 3 leverandgrer, der har faet sin ESDH-Igs-
ning godkendt hos FESD, hester nu frugterne af
det omfattende udviklingsarbejde, der gik forud
for blastemplingen.

Med afset i de nye, felles standarder har
Scan ‘Jour varet i stand til at fokusere malret-
tet pa innovation og intensiv udvikling af konkre-
te lgsninger. Da der samtidig er sikkerhed for; at
de udviklede Igsninger er kompatible og frem-
tidssikrede, mindsker det risikoen og forenkler
beslutningsprocessen hos de offentlige kunder.
Derfor har det vaeret muligt for Scan ‘Jour at
planlegge mere langsigtet og legge flere res-
sourcer i udviklingsarbejdet, sammenlignet med
leverandgrer, der opererer med forskellige plat-
forme og proprietere systemer. Bl.a. som folge
af Scan ‘Jours kompetencer og erfaring med
FESD er virksomheden i vaekst og seger i gje-
blikket nye it-medarbejdere.

indenfor sundhedsvasenet, uddannelses-
sektoren mv. En offensiv it-governance
model vil bidrage positivt til udvikling af
knowhow og services, der er konkurren-
cedygtige i den globale vidensgkonomi.

Digital forvaltning som eks-
portartikel

CASE

Indberetningslagsning pa Virk.dk

Den patenterede indberetningslasning i erhvervs-
portalen Virk.dk, der er udviklet af Resultmaker, er
blevet en succesfuld eksportvare. Efter salg til den
polske stat i efteraret 2004 er Igsningen nu pa vej
til Holland i kraft af en aftale, som Resultmaker og
Capgemini har indgaet med det hollandske gkono-
miministerium. Det danske standardiseringsarbej-
det og strenge krav til forvaltningslesningen har
fort til udvikling af en teknologi, der nu kan ekspor-
teres.




UDFORDRINGEN

Den nuvzrende strategi for offentlig it-
udvikling er under pres af flere arsager:

Decentral beslutningskraft:
Vasentlige it-beslutninger treffes pa et
decentralt niveau, hvor den forngdne hel-
hedsorientering og behovet for entydige
og falles forpligtende digitale lgsninger
kun vanskeligt kan tilgodeses.

Udfordringen oges over tid i takt med at
teknologien bliver stadig bedre til at hono-
rere malet om services, der gar pa tvaers
af forvaltnings- og ressortmassige skel.

Prisen for den manglende helhedsoriente-
ring er ogede udviklingsomkostninger,
lengere udviklingstid og lasninger, der
mangler fleksibilitet og fremtidssikring.

Overordnede it-beslutninger
behaver ikke at vere i konflikt
med decentrale politiske beslut-
ninger og valg af serviceniveau.

Tvaertimod”

En oget helhedsorientering i kraft af
beslutninger; der treffes pa et mere over-
ordnet niveau, er ikke i konflikt med et
kommunalt selvstyre og den danske tradi-
tion for naerdemokrati. Tvaertimod. Der
kan defineres en lang raekke it-opgaver, der
er uden betydning for den enkelte borger
eller virksomhed i lokalomradet og en
overordnet koordination og udmegntning
af beslutninger kan pa disse omrader fri-

gore decentrale ressourcer til opgaver, der
kan styrke den kommunale service.

Manglende beslutningskraft

Den nuvzrende strategi for offentlig it-
udvikling er utilstreekkelig i forhold til
realisering af overordnede nationale mal
for digital forvaltning. En rakke udfordrin-
ger kraever, at der opstilles klare beskrivel-
ser af de services, der skal udvikles, en
mere formel handlingsplan for udferelse
og en tilherende angivelse af, hvem der har
ansvaret for at malene realiseres. | de til-
feelde hvor beslutningskraften er utilstraek-
kelig, er der risiko for en ukoordineret
udvikling, hvor forskellige isolerede lgsnin-
ger udvikles asynkront.

Prisen for den manglende beslutningskraft
bliver, at der investeres i kortsigtede lgs-
ninger, at vasentlige gevinster gar tabt
som folge af manglende koordination mel-
lem sidelgbende udviklingstiltag og at den
nedvendige kompetenceopbygning og or-
ganisatoriske tilpasning ikke prioriteres til-
strekkeligt.

Manglende beslutningskraft:

Administration af sygedagpenge

CASE

Sygedagpengeomradet administreres i dag af kommu-
nerne, selvom reglerne er ens for alle i hele landet. Det
betyder, at it-understottelsen af sagsbehandlingen skal
implementeres i samtlige kommuner, selvom det reelt er
det samme, der skal gores alle steder. Den lokale admi-
nistration af en national ordning vanskeligger dermed
hurtig og effektiv udvikling af ét samlet system til mod-
tagelse og behandling af de naesten | mio. sager, der
hvert ar er pa omradet. Et samlet system og en ensar-
tet administration kan samtidig reducere antallet af fejl i
de udfyldte blanketter savel som de ressourcer, der bru-
ges til at finde disse. Det vurderes at op mod halvdelen
af alle blanketter i dag er fejlbehaeftede. Et forsigtig sken
over det samlede effektiviseringspotentiale i form af
administrativ besparelse, mere effektiv it-implemente-
ring og ferre fejl kan opggres til mindst 100 mio. kr. om
aret.




Kompetencekloft

Den nuvazrende offentlige it-styring efter-
lader kompetencehuller, der medferer
utilstraekkelig ekspertise til at handtere
den kompleksitet, der er indeholdt i
vasentlige it-spargsmal.

Kompetenceklaften betyder, at it-medar-
bejdere ofte skal tage stilling til strategiske
valg, de ikke har de naturlige forudsztnin-
ger for at traeffe. Samtidig bruges der res-
sourcer pa it-vurderinger, der kunne vare
anvendt mere effektivt i andre sammen-
hange. Prisen for kompetenceklgften bli-
ver, at vaesentlige beslut-

munen et incitament til selv at fastleegge
retningslinjer og tempo for standardise-
ring af sin it-arkitektur. Typisk fordi det
giver en kortsigtet fleksibilitet i forhold til
kommunens budgetlegning eller fordi
gnsker om intern organisatorisk autonomi
skal tilgodeses. Fra statens side vil det lige-
ledes vare fordelagtigt at sikre en entydig
og standardiseret it-arkitektur, sa den for-
ngdne tvaergaende sammenhang kan sik-
res. Med den nuverende strategi har sta-
ten imidlertid ogsa incitament til at forfel-
ge egne malkriterier frem for at under-
stotte felles koordinering. Typisk fordi det

medfelgende ansvar for

ninger trffes pd mangel- Der er et tydeligt dilemma den digitale udvikling er

fuldt grundlag og at der
opstar ubalancer i forhol-
det mellem kunde og
leverander af offentlige it-
I@sninger.

Uudnyttede stordriftsfordele

| takt med at flere og flere af beslutninger-
ne indenfor offentlig it-udvikling kan over-
fores til nye situationer og genanvendes,
oges potentialet for stordrift. Nar forst
analyser, lgsningsvalg, tekniske overvejelser
mv. er lavet ét sted, kan de skabe nytte og
lette arbejdet flere andre steder. Med den
nuvaerende offentlige strategi er der ikke
tradition for aktiv stordriftsudnyttelse.
Prisen herfor bliver, at de samme overve-
jelser skal gores flere gange end nedven-
digt med ggede udviklingsomkostninger og
mindre robuste lgsninger som konsekvens.

Behov for falles succeskriterier

De overordnede mal for den digitale for-
valtning er ikke tilstraekkeligt afstemt og
koordineret med den nuvarende strategi.
Den manglende afstemning bringer den
offentlige it- udvikling i et dilemma, der er
serlig tydeligt i koordinationen mellem
nationale og lokale malsatninger.

Pa lokalt niveau — f.eks. set fra en kommu-
ne — vil det vere en fordel med en koor-
dineret indsats af opgaver, der kraver
tvergaende sammenhange. Feks. tiltag,
der kan sikre en aben og standardiseret
national it-arkitektur. Alligevel har kom-

i koordineringen mellem
nationale og lokale for den
malsatninger”

ugnsket, eller man folger
en strategi, hvor ansvaret
gkonomiske
byrde onskes placeret hos
kommunerne.

Med den nuvazrende organisering af den
offentlige it-udvikling kan bade kommune
og stat derfor have interesse i, at folge
selvstendige succeskriterier i form af en
ikke-koordineret strategi. Uagtet at det
samlede resultat bliver en suboptimering i
form af dyrere og darligere lasninger.

Forskellige succeskriterier

Strukturreform

CASE

Den omfattende it-omlaegning i forbindelse med
strukturreformen er vanskeliggjort af den traditionel-
le ansvarsfordeling mellem stat,amt og kommune. Fra
statens side er det blandt de primare mal at fa gen-
nemfert reformen uden overforelse af ekstra res-
sourcer til amter og kommuner. Staten har samtidig
interesse i at fastholde ansvaret pa det decentrale

niveau for at it-omlegningen gennemfgres succes-
fuldt. Under de betingelser og som falge af retten til
lokal selvbestemmelse har kommuner og amter
interesse i at foresta it-omlaegningen, sa kortsigtede
budgetmal tilfredsstilles og lokale it-massige hensyn
tilgodeses. Den samfundsgkonomiske nettoeffekt af
de divergerende succeskriterier er imidlertid, at
strukturreformens it-omlegning bliver dyrere og
muligheden for at benytte reformen som afsat for en
styrket digitale forvaltning reduceres.




PRIVAT ERFARINGS-
GRUNDLAG

Nar det kommer til store strategiske it-
valg og -lgsninger diskuteres det lgbende,
hvilke erfaringer der kan overfgres fra den
private til den offentlige sektor. Desvarre
er diskussionen ofte sterkt polariseret;
Fra en side hxvdes det, at man ber gen-
nemfore digitaliseringen af den offentlige
sektor med samme malbevidste styring,
som kendetegner topstyrede private virk-
somheder. Fra anden side argumenteres
der for, at den offentlige sektor har sa sar-
lige kendetegn, at det knapt nok skaber
mening at snakke om erfaringsoverferelse.
Polariseringen medferer, at der snakkes
om ’den rigtige metode’ i en nasten ideo-
logisk tone, mens de konkrete erfaringer
fra den private sektor, der rent faktisk
kunne styrke den digitale forvaltning, er
nedtonet.

Reelt er der nemlig bdde tale om behov
for en malbevidst styring, som det opleves
i visse private virksomheder og et szrlig
offentligt tilsnit, der tager hgjde for sekto-
rens sarlige kendetegn. Kunsten bliver
derfor at anvende erfaringerne, hvor de
skaber nytte, og gore det med en dose-
ring, der passer til den givne situation.

| den finansielle sektor har der som
bekendt varet en lgbende opsplitning og
sammenlaegning af virksomheder over de
sidste 10-15 ar, der er uden sidestykke i
dansk erhvervsliv.

Det maske mest afggrende element i den
udvikling har vaeret infor-
mationsteknologi, der gen-
nem en bevidst og offen-
siv strategi, har givet erfa-
ringer og resultater, som
endnu ma betragtes som
en fremtidsvision for digi-
talisering af den offentlige
sektor. Metoden — som bl.a. Danske Bank
er blevet identificeret med — har bestaet af
en sterk beslutningskraft og entydige valg.
Pa den made er der effektiviseret og opna-
et besparelser i milliardklassen ved hj=lp

’Der mangler en fordoms-
fri stillingtagen til, hvilke pri- gentagne afbrudte arbejds-
vate erfaringer fra det pri-
vate, der kan overfares til
den offentlige sektor”

af it. Der er skabt en underliggende it-arki-
tektur, der muligger hurtige og fleksible
sammenlaegninger af organisationer, for-
retningsenheder eller hele koncerner. Og
kunderelationer tilbydes individuelle selv-
betjenings-lasninger, der, malt pa anvendel-
sesgrad, er en uforbeholden succes. Alt
sammen pa baggrund af klart defineret
strategi og en entydig beslutningskraft.

Offtenlige kendetegn

Det er bade narliggende og fristende at
legge sig i kelvandet pa disse erfaringer.
Og der er ingen tvivl om, at der kan og
ber hentes langt mere inspiration og erfa-
ring fra denne udvikling, end tilfzeldet er.
Men erfaringen skal ngje tilpasses de for-
hold og situationer; hvor det er relevant.
De relevante situationer er bl.a. bestemt
af de egenskaber, der adskiller den offent-
lige sektor fra den private:

Storre kompleksitet

Den offentlige sektor har en karakter, der
er storre og mere kompleks end Danske
Bank. Alene Kgbenhavns Kommune er
storre og mere forskelligartet end Danske
Bank. Det gzlder hvad enten man maler
pa antal ansatte, antal systemer eller pa
spredningen af de arbejdsomrader, der
skal understgttes af it. Dertil kommer, at
andre dele af den offentlige sektor vareta-
ger opgaver i forhold til mennesker, hvor
teknologien kraever en stgrre modenhed
end det gor sig geldende indenfor finansi-
el virksomhed.

Sundheds-sektoren, der
bl.a. er kendetegnet ved

processer og udpraget
parallel opgavelgsning, er
et eksempel pa det.

Flertydige malsatninger
Den offentlige sektor skal tilgodese en
bredere vifte af overordnede malszetning-
er, end det gzlder for private virksomhed-
er. Mens den private sektor, lidt forenklet,
arbejder udfra en malsetning om gkono-




misk optimering, skal den offentlige sektor
ogsa varetage omrader, hvor public services
har hgjere prioritet end rentabilitet, sta
som garant for overholdelse af god for-
valtningsskik og tilbyde borgere og virk-
somheder indsigt i sagsgange og beslut-
ningsprocesser. Denne flertydige dagsor-
den betyder, at der stilles tilsvarende mere
varierede krav til it-
l@sningerne.

Politisk kontekst

Det politiske system
som styrer den offent-
lige sektor, giver andre
pramisser for it-udvik-
ling, end der gaelder i den private sektor. |
det politiske system er den grundlaeggen-
de premis saledes uenighed om bade mal
og midler. Ikke mindst forudsaetningen for
at treffe entydige og gennemslagskraftige
beslutninger er pavirket heraf.

Historisk afszt

Endeligt bygger den nuvarende danske
fremgangsmade pa et erfaringsgrundlag,
der er opbygget over en arrazkke. Som

”’I den offentlige sektor

betragtes rollen som it-

projektleder ofte som et
karrieremassigt mellemstop”’

omtalt er der elementer ved denne over-
ordnede it-styring, der danner et godt
afset for opbygning af en ny it-gover-
nancemodel. Derfor er der behov for
markante justeringer, hvis teknologien
fremover skal indfri de forventninger, der
stilles til digital forvaltning. Snarene end et
gennemgribende brud, som en kopiering af
den finansielle sektors
strategi vil betyde.
Den samlede konklu-
sion bliver dermed,
at den private sektor
pa den ene side besid-
der vigtige erfaringer,
som kan styrke den
offentlige  it-udvikling  betragteligt.
Men at denne erfaring pa den anden side
er nyttelgs, hvis den sgges indfert som en
samlet pakkelgsning, uden skelen til de
forhold, der gor sig geldende i den offent-
lige sektor. | stedet er der behov for et
situationsbestemt trek pa erfaringer fra
den private sektor, der til gengeld bgr fa
markant sterre gennemslagskraft indenfor
offentlig it-udvikling.

PRIVAT SEKTORVISERVEJEN BEST PRACTISE

It som investering

| private virksomheder betragtes it som en investering,
der skal give et positivt afkast. Den offentlige sektor
bor tilsvarende se mere pa it som en investering. Szerlig
nar det gelder investeringer med en tilbagebetalingstid,
der strakker sig over forskellige finanslovsar eller valg-
perioder, eller nar afkastet kommer andre myndighe-
der, end den der har foretaget investeringen til gode,
kommer den offentlige sektor til kort.

Konsolideret beslutningskraft

Private virksomheder er ofte kendetegnet ved en sterke-
re og mere entydig it-massig beslutningskraft, end der
gelder i offentlige virksomheder. Beslutningskraften kan
ikke overfaeres generelt, men der er en razkke omrader,
hvor det kan styrke den offentlige it-udvikling markant.
Sarligt indenfor omrader, f.eks. drift eller indkeb af hard-
og software, der er uden betydning for det forvaltnings-
omrade, som teknologien skal understgotte.

It som overordnet styringsmal

| den private sektor er teknologien en strategisk kon-
kurrenceparameter, der er med til at definerer graden
af virksomhedens succes og de ansattes resultatopfyl-
delse. Det offentlige ber i hgjere grad definere tilsva-
rende mal. Indenfor szrlig it-intensive forvaltningsom-
rader, ber der konsekvent rapporteres om malopfyldel-
se og den samlede succesopnaelse kan med fordel
afhznge heraf.

It-projektledelse som karrierervej

| private virksomheder er it-projektledelse en karriere-
vej, der bestrides af ngglepersoner. | den offentlige sek-
tor betragtes rollen som it-projektledere alt for ofte
som et karrieremassigt mellemstop. Denne vagtning af
it-projektledelse som disciplin er utilstreekkelig og star
i skarp kontrast til det store gskonomiske udslag, der
kan vare konsekvensen af en god og en mindre god it-
projektleder.




NY IT-GOVERNANCE

Hvordan kan den danske it-governance
model sa opbygges i praksis, sa den danner
den bedste ramme for digital forvaltning
de kommende ar? Hvordan bgr organise-
ring, samspil og beslutningskraft tilrette-
legges, nar det kommer til faktisk ud-
mantning?

Svaret kan ikke gives entydigt og ber
under alle omstaendigheder gores til gen-
stand for en grundigere og mere bredt
forankret diskussion. DANSK ITs udspil
bestar i nogle grundelementer og los-
ningsmuligheder, der forholder sig til de
hovedudfordringer, den nuvarende it-sty-
ring star overfor:

Domanefallesskaber

En dansk it-governancemodel ber tage
udgangspunkt i domaner indenfor den
offentlige sektor, hvor den nuvarende
strategi er under sterst pres. Med doma-
ner tenkes pa sterre, forholdsvis velaf-
grensede, omrader af den offentlige for-
valtning, hvor de hovedopgaver der skal
leses i forhold til borgere og virksomhe-
der hgrer naturligt sammen pa tvaers af
ministerier, styrelser, amter og kommuner.

De respektive domanefzllesskaber skal
udgere kernen i den offentlige it-styring,
fordi domanerne giver mulighed for at
skabe sammenhang internt i forvaltningen
savel som overfor borgere og virksomhe-
der, uathengig af den offentlige sektors
administrative opdeling. Mere specifikt

skal en optimal domaneafgraensning fast-
sxttes ud fra felgende kendetegn.

Kompetenceslzgtsskab

De opgaver der skal lgses i forhold til bor-
gere og virksomheder har klare tematiske
og kompetencemassige lighedspunkter.

Felles reaktionsmgnster

De myndigheder, der hgrer under et do-
mzne, pavirkes nogenlunde ens af udefra
kommende begivenheder. Feks. lovgivning,
EU-direktiver, udenlandske konjunkturer mv.

Forvaltningsmassig organisering

De forvaltningsmassige opgaver vil typisk
vare organiseret indenfor samme domze-
ne. Det vil bl.a. sige, at den konkrete lgs-
ning felger arbejdsprocesser mellem myn-
digheder i samme domane, mens proces-
ser mellem myndigheder pa tvers af do-
maner forekommer sjaldnere.

| henhold til den fortolkning, kan der gives
folgende oplagte eksempler pa domaner:

* Sundhedssektoren

* Socialomradet

* Beskaftigelsesomradet
e Uddannelsesomradet
* Erhvervsomradet

* Miljgomradet

Domanerne indtager hver sin centrale
position i forhold til en mere langsigtet
strategi for digital forvaltning under hvert
omrade. Strategien skal bl.a. indeholde de
overordnede malsztninger for digitalise-
ringen, en prioritering af de enkelte digita-
liseringstiltag, en mere specifik ansvarsfor-
deling, der forteller hvilke aktgrer der har
initiativret og pligt, samt en vurdering af,
hvilke snitflader det enkelte domane har i
forhold til andre omrader af den offentlige
sektor.

Som det fremgar, er domaneomraderne
kendetegnet ved, at de gir pa tvers af de
eksisterende forvaltningsmassige lag, be-
staende af stat, region og kommune.




Domaneomraderne er ligeledes kende-
tegnet ved, at de tilsammen udger en del-
mangde af den samlede offentlige sektor.
Saledes er det ikke hensigten, at hele den
offentlige forvaltning skal tilrettelaegges ud
fra en domanestrategisk tilgang. De rele-
vante omrader afgrenses af det proces-
orienterede og tematiske slagtskab, der,
pa baggrund af digitaliseringen, netop stil-
ler behov for, at der tenkes i tvergaende
sammenhange.

Domanefellesskaberne bgr sandsynligvis
opbygges gradvist. Der er intet krav om, at
alle relevante domaner skal ®ndre sin it-
strategiske tilgang samtidig.

Beslutningskraft

Beslutning og praktisk udmentning af den
domaneorienterede it-governance tilgang
varetages under hvert domzne af en orga-
nisatorisk enhed, der er forankret i det
respektive fagministerium. Enheden bestar
af de vasentligste akterer, der indenfor
det givne domane, star som hovedinteres-
sent og central kompetencemassig part i
forhold til perspektivering af it-strategiske
valg og udfordringer.

Saledes vil aktgrerne indenfor nasten et-
hvert domane udgeres af Kommunernes
Landsforening og, i relevante tilfelde, en
regional reprasentation. Dertil kommer
domanespecifikke aktgrer, der spiller en
vasentlig rolle i forhold til analyse, vurde-
ring eller praktisk udmentning af it-beslut-
ninger af overordnet betydning for det
enkelte domane. Indenfor sundhedssek-
toren vil det f.eks. dreje sig om reprasen-
tanter for praktiserende leger, speciallae-
ger, sygehusejere, hjemmepleje, sygesik-
ring, apotekere mv. Indenfor beskaftigel-
sesomradet vil det bl.a. dreje sig om a-kas-
serne, arbejdsformidlingen, samt de priva-
te akterer, der varetager en rolle som
operatgr pa en del af de opgaver, der Igses
i forbindelse med aktivering af ledige.

It-strategiske beslutninger trffes i felles-

skab og pa baggrund af koordinerende for-
handling mellem de respektive deltagere

indenfor hver domaneenhed. Men de
enkelte deltagere har ingen vetoret i for-
hold til de beslutninger, der ligger under
domanets beslutningsmandat. Om ngd-
vendigt treffes de endelige beslutninger
entydigt af fagministeriet, der dermed star
som garant for den ggede beslutningskraft
og det falles forpligtende samspil, der er
afgerende.

| operationel forstand kan det enkelte
domanes it-governance enhed organise-
res pa forskellig vis. Feks. som et mere
selvstendigt digitalt kompetencecenter,
der tegner strategier og handlingsplaner
pa vegne af de akterer, der reprasenterer
domanet. Dermed behgver det enkelte
fagministerium ikke ngdvendigvis at udge-
re det organisatoriske hjemsted for it-
enheden.

Derimod er det nedvendigt, at den for-
nedne forretnings- og it-massige viden er
til stede. Der skal saledes vare viden og
ressourcer til at drive domanefzllesska-
bets strategiske arbejde og leverer de
konkrete lgsninger.

Samspil mellem domaner

En af grundideerne med domanefalles-
skabet er at lade organisering og beslut-
ningskompetence afspejle informations-
teknologiens tvargiende og gennemgrib-
ende karakter.

Derfor er der srlig interesse for samspil-
let mellem domzner. | mange tilfelde er
der flydende granser mellem domaner,
hvor det ikke er let at definere, hvor ejer-
skabet skal placeres. Disse flydende gran-
ser ma forventes at smelte yderligere
sammen i de kommende ar. Derfor vil den
it-styringsmaessige organisering indenfor
et givent domane i mange tilfelde skulle
suppleres med interessenter, der, ud fra en
stringent forvaltningsmaessige betragtning,
kan henferes til et andet omrade. Det
afgerende er, at domaneorganiseringen er
tilnermelsesvist fyldestgorende i forhold
til de teknologisk afledte strategiske og
organisatorisk beslutninger.




Eksempelvis vil integrationsomradet have
behov for en it-understottelse, der har
sammenhang med uddannelses- eller
socialomradet. Indenfor disse domaner
skal der derfor inddrages interessenter fra
integrationsomradet for at sikre den for-
ngdne viden og en tilstreekkelig fokus pa
tveergaende sammenhange.

Samspil med den gvrige forvaltning
En ny it-governance model bestar ogsa i et
mere formelt samspil mellem de enkelte
domaner og de gvrige forvaltningsmas-
sige niveauer, der fortsat vil spille en
vaesentlig rolle for digitaliseringen.

Internationalt

Pa internationalt niveau vil der blive truf-
fet overordnede beslutninger, der udmgn-
tes nationalt uden behov for andet end
udferende handlen. Dette gor sig f.eks.
geldende i forhold til internationalt fast-
satte standarder, landebetegnelser, virk-
somhedskoder mv.

Nationalt

Et formaliseret samspil med det nationale
niveau har afgerende betydning for suc-
cesfuld opbygning af en it-governancemo-
del. Forst og fremmest skal det nationale
niveau tage entydigt ansvar for etablering
af den grundleggende ramme, der er ngd-
vendig for, at de respektive domanefalles-
skaber bliver velfungerende.

En velfungerende ramme kraever bl.a. at
den overordnede it-infrastruktur, de stan-
darder der sikrer abne og fleksible it-
systemer og de beslutninger, der kan fore
til relevante systemmaessige lgsningsvalg,
varetages centralt. Rammen skal udfyldes
sa det far en sterre og hurtigere gennem-
slagskraft, end det gor sig geldende i dag.

Kommunalt og regionalt niveau

Tilsvarende vil der fortsat vere vasentlige
beslutninger, der traffes pa regionalt og
kommunalt niveau, savel som indenfor de

enkelte institutioner. Eksempelvis udvikling
af szrlige elektroniske services, fastszttel-
se af specifikke informationsmodeller, it-
understottede forretningsgange mv. | szr-
deleshed skal it-beslutningerne pa dette
niveau koncentreres om omrader, hvor
det har direkte betydning for kvaliteten af
det nerdemokrati, der kan ydes til borge-
re og virksomheder.

Som et generelt trek gzlder for alle
niveauer, at de beslutninger, der er ngd-
vendige for at sikre en organisatorisk,
semantisk eller teknisk interoperabilitet
opad i systemet, dvs. fra kommune til
domane eller stat, fra domaene til stat mv.,
indgar som ansvarsomrade.

Beslutningskraft og kompetencer

Falles offentlig it-arkitektur

CASE

Abne og sammenhangende it-systemer er en forudsaet-
ning for elektronisk borgerservice. Staten arbejder derfor
malrettet med en standardisering af den offentlige it-arki-
tektur; i daglig tale kaldet, oioxml-standardiseringen, der
kan sikre denne sammenhzng. Pa trods af opgavens aben-
lyse nationale karakter og teknisk komplicerede art, vare-

tages den praktiske udmgntning af standarderne imidler-
tid decentralt. Dvs. det er overladt til de enkelte kommu-

ner at tage ansvar for at satte sig ind i standarderne og
vurdere, om de gnskes omsat til krav overfor kommunens
it-leverandarer, nar it-systemer indkabes eller videreud-
vikles. En national sammenhangende it-arkitektur afhan-
ger dermed af de enkelte kommuners politiske priorite-
ring, savel som de for handen varende it-kompetencer,
der, iser i mindre kommuner, ikke kan forventes at vaere
til stede.

Derudover skal det nationale niveau traef-
fe forskellige beslutninger og understgtte
opgaver, der enten medferer en selvsten-
dig styrkelse af den digitale forvaltning
eller fremmer @vrige myndighedsniveau-
ers betingelser for at digitalisere succes-
fuldt.




Konkrete eksempler pa opgaver er:

 Sikring af et konkurrencepraeget, inno-
vativt udbudsmarked for offentlige it-
ydelser.

* Konsolidering og samordning af statslige
myndigheders interne it-anvendelse.

* Entydig og samlet handtering af it-sik-
kerhedsmassige udfordringer af natio-
nal karakter.

* Etablering af et mere entydigt ejerskab
og en klarere ansvarsfordeling i forhold
til forretningsprocesser, der gar pa tvaers
af myndighedsskel.

* |vaerksettelse af statslige initiativer eller
&ndringer i lovgivning, der kan fremme
den samfundsmaessige nytte af digital
forvaltning. Feks. i form af overvejelser
om favorisering af digitale kanaler, oget
gennemsigtighed og demokratisering
vha. it samt nye eDags beslegtede initia-

tiver.

CASE

Konsolidering i Udenrigsministeriet

| perioden fra 2000 til 2003 har udenrigsministeriet arbejdet
malrettet med en konsolidering af sin samlede it-funktion.
Ud fra en koncernstrategisk tankegang har konsolideringen
bestaet i at samle og standardisere ministeromradet, sa det
er understgttet af én og samme it-platform pa tveaers af sa
forskellige forretningsenheder som Departementet, Danida,
Danmarks Eksportrad og de mere end 70 danske ambassa-
der rundt i verden. Konsolideringen har medfert bemaer-
kelsesvardige resultater, der bade er hentet i kraft af stor-
drift, en koncentration af kompetencer og muligheden for
at indfgre best-practise managementvaerktgjer som mere
kvalificeret indkeber. Fra 2001 til 2004 har Udenrigs-
ministeriet saledes reduceret de arlige udgifter til central it-
drift med 57 mio. kr,, sa de for 2004 udger ca. 60 mio. kr.
mod tidligere |17 mio. kr. Konsolideringen har ogsa med-
fort en organisatorisk styrkelse i form af videndeling samti-
dig med, at Udenrigsministeriet har et langt bedre udgangs-
punkt for hurtig it-understettet forretningsudvikling, der
f.eks. vil blive udnyttet nar ESDH ifglge planen skal imple-
menteres i lebet af 2005. Disse betydelige fordele, der ikke
er opgjort gkonomisk, ligger udover den driftsmaessige
besparelse.

Konsolidering i staten

Styrkede incitamenter

En ny it-governancemodel har indferelse
af gget beslutningskraft som et af de
bzrende elementer.

Det er imidlertid malet, at det kun undta-
gelsesvis er ngdvendigt, at treffe beslut-
ninger gennem ministerielle beslutninger.
Tvaertimod er det hensigten at tilvejebrin-
ge beslutninger pa baggrund af maksimal
information og afvejning af relevante hen-
syn. Der skal tages forskellige virkemidler
i brug for at understotte dette mal:

Felles succeskriterier

Fastszttelse af overordnede forretnings-
massige savel som mere detaljerede mal-
setninger for det enkelt domane, der skal
realiseres gennem teknologisk understot-
telse, og som hver deltagende akter i den
organisatoriske enhed, pa forhand kan
bekende sig til.

Eksempler pa relevante mal kan vare:

* Fuldt interoperationelle hovedproces-
ser indenfor et nzrmere defineret
omrade til en fastsat dato.

» Tidsmaessig effektivisering eller organi-
satorisk forenkling af et givent forvalt-
ningsomrade vha. digitalisering.

* Narmere specificerede borger- og virk-
somhedsrettede services.

« Mal for o@get gennemsigtighed eller
information, der skal gores tilgengelige
for 3. part efter naermere definerede
retningslinjer.

Opsplitning af benefits

De gevinster en given opfyldelse af mal vil
give, skal opgores. Herunder bl.a. gennem
en specifikation af de fordele, der opnas
ved, at beslutninger treffes under storre
koordinering, med @get fokus pa it-under-
stottet forvaltningsmaessigt udbytte og til-
svarende reduceret politisk hensyntagen.
Gevinsterne skal anvendes til at styrke en
incitamentsstruktur; hvor de malbare for-
dele der opnas gennem hurtigere og mere
succesfuld udmentning af it-beslutninger,
kommer de deltagende aktgrer til gode.
Incitamentsmodellen benytter sig altsa af
det faktum, at den domane-orienterede




governancemodel kan medfere en sam-
fundsgkonomisk gevinst. Og at denne
gevinst kan gores mere robust og geares
yderligere, hvis de aktgrer der er afgoren-
de for succesfuld realisering, opnar konk-
rete (gkonomiske) fordele herved.

Konkret benefitudmeontning

De benefits, der bringer konkret indhold
til incitamentsmodellerne, kan besta i en
resultatmassig aflenning, hvis et givent mal
realiseres. | forhold til kommuner kan det
f.eks. vaere i form af en fordelagtig juste-
ring af bloktilskud, hvis en given forret-
ningsproces reduceres tidsmassigt eller
ved at der fas en bedre normering pa et
givent omrade, der kan finansieres gennem
en del af den gevinst, digitaliseringen har
medfert. Alternativt - eller som supple-
ment - kan den ggede koncentration af it-

beslutningskraft indenfor de enkelte
domanefellesskaber medfore en analytisk
eller kompetencemassig lettelse blandt
andre enheder.Typisk i de enkelte kommu-
ner. Disse lettelser kan sa ’overferes’ til
andre opgaver eller reducere det generel-
le arbejdsmaessige pres pa et givent omra-
de. En sadan situation kan f.eks. tenkes i
forhold til en konsolidering af udbudsfor-
retning, kravspecificering eller analysekraft
i relation til falles offentlig it-arkitektur.

Det overordnede mal med de styrkede
incitamenter er, at der skal l&gges pres pa
det forhandlingsspil, der dannes mellem de
akterer, der er en del af it-governance
modellen. Hver akter skal sa vidt mulig
forpligtes til, og opleve en gevinst ved, at
handle sa de er i overensstemmelse med
de fzlles malsaetninger, der er opsat.

VEJEN FREM

Vejen frem mod en ny offentlige it-gover-
nance model gar forst og fremmest gen-
nem gget politisk bevagenhed. Offentlig it-
governance handler om de omrader, hvor
teknologien udfordrer organisationer, res-
sortomrader og beslutningsgange. Derfor
krever det aktiv politiske stillingtagen og
handlekraft.

Men det er samtidig n@dvendigt at leden-
de embedsmand, it-chefer og tekniske

specialister tager del i debatten. Dels fordi
det er her, de faglige vurderinger og den
praktiske udmentning skal foregd. Dels
fordi embedsmand, it-chefer og tekniske
specialister skal vaere med til at formidle
til det politiske niveau, at it er andet og
mere end teknik.

It er en nggleparameter med et samfunds-
gkonomisk perspektiv, der kalder pa oget
politisk bevagenhed.
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