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Hvorfor fejler offentlige IT projekter?

Offentlige I'T-projekter har altid varet genstand for kritik, sa det er en historisk fejltagelse at tro, at
det er en tendens, der er opstaet i forbindelse med Internettets udbredelse — vi klarede os glimrende
helt tilbage til etableringen af Kildeskatten og Sygesikringssystemet. Og det er ikke engang et
specielt dansk fenomen, iser UK, Australien, USA og andre har haft rigtigt spektakulaere
fejltagelser, sa vi kan heller ikke skyde skylden pa nationalkarakteren. Ser man pa EU er det
karakteristisk, at EU-systemet konsekvent fremhever 'best-of-breed' og har alenlange beskrivelser
af succesfyldte (EU-medfinansierede) eGovernment-projekter, men ikke nogen trovardige analyser
af projekter, der fejler. Teknologirddets rapport, den sakaldte Bonnerup-rapport?, en af de forste
forseg pd at systematisere fejlkilderne herhjemme, men faglitteraturen indeholder en reekke
analyser, som giver flere aspekter, arsager til mulige problemer ved introduktion af teknologi i
forskellige organisationsformer.

Maskinbureaukratier og netvaerksorganisationer

Den forste grundleeggende fejltagelse er at opfatte IT og IT-lesninger som et stykke varktej, der kan
benyttes af en hvilken som helst organisation uden @ndringer. Et traditionelt bureaukrati, der 1 en
hierarkisk struktur arbejder mod et veldefineret formal, og hvor udferelsen koordineres og styres 1
kraft af regler og standarder, og vidensbasen holdes ajour i arkiver, skulle pa papiret jo ellers vare
let at forsyne med nye varktejer og IT losninger, men til overraskelse for traditionelle sociologer
viser det sig, at tilkomsten af teknologi ikke 'bare' automatisk forer til en symbiose: Viden og
kunnen, der for var indlejret hos de enkelte medarbejdere, udfores méaske nu af nye systemer, og det
kraver forandring af (rutine) jobs, og det kraver forandringsledelse — for hvad ger man, ved
medarbejdere, der skal 'afleres' gamle vaner ? Morale nummer 1 er at teknologi og organisationer
altid pavirker hinanden.’

Men med opblomstringen af internettet er muligheden for at understette nye organisationsformer
blevet meget mere oplagt — men hermed stiger kompleksiteten flere storrelsesordener og
muligheden for spektakulare fejltagelser tilsvarende. En netveerksorganisation* kan besta af alt fra
uathangige offentlige og private virksomheder, der 'bare' har en faelles indgangsportal til
sammensvejsede og integrerede lgsninger, der bygger pa samspil mellem de indgéende
organisationers data, applikationer og programmer. Hvor et traditionelt bureaukrati holdes sammen
1 hierarkiet ved regler og ordrer, er motivationen og styrken af sammenholdet 1 en
netvaerksorganisation fuldt og helt bestemt af gensidig tillid, interoperabilitet, feelles veerdier — ogsa
benavnt 'social capital'. Ogsa her gver teknologien en afgerende indflydelse pé
netverksorganisationens evne til at fungere, da teknologien medforer transparens, vidensdeling og
abenhed. Hvis kulturen, arbejdsformen, ledelsesformerne 1 de indgdende organisationer er meget
forskellig, vil tilferelse af teknologi kraeve @ndringer — i den enkelte medarbejders arbejde, i de
regler, der styrer den enkelte organisation og igen : Det kraver forandringsledelse hos alle
indgaende organisationer.
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Hvis vi skal teenke pa nyere eksempler pé problemstillinger, der illustrerer de 2 typer af
organisationer, er det nerliggende at tage Tinglysningen® og Domstolsstyrelsen som eksempel pa
det traditionelle hierarkiske bureaukrati, medens projekter som Den Offentlige Indkebsportal,
DOIP'en og 1 nyeste tid det kuldsejlede projekt for det danske katastrofeberedskab, SINE, som et
godt eksempel péd en netvaerksorganisation mellem vidt forskellige myndigheder og institutioner.
Hvor DOIP'en narmest kan betragtes som en felles portal, er SINE projektet® et projekt, der var
teenkt at indga som rygrad i mange forskellige beredskabsmyndigheder — fra politi, beredskab,
brand, ambulance, hospitaler, kommunale enheder.

Hvor kommer Arkitekturen si ind i billedet?

I oplaegget til dagens seminar star med flammeskrift:

”Det offentlige har brug for en overordnet IT-arkitektur til at sikre interoperabilitet mellem
forskellige offentlige systemer og dabne for privat brug af data til stotte af (for ?) den offentlige
infrastruktur.” Som standardeksempel pa hvor en sddan falles arkitektur ville have hjulpet, anferes
EPJ-situationen i Danmark, hvor vi fortsat star uden en felles Elektronisk Patientjournal, der
dakker hele landet. Implicit synes lgsningen derfor at vaere at ophgje VTU's hvidbog om IT
Arkitektur til en lovbefalet, landdekkende arkitektur, hvorefter alle haver sig at rette. Men forholder
det sig nu ogsé sddan? Og er der overhovedet nogle fornuftige alternativer til sddan et udsagn?

For at kunne besvare det pd en afbalanceret mé kan vi ga tilbage til 'Alle EA'ers faedreland' USA.

The Clinger-Cohen Act 1996’

Den amerikanske kongres vedtog 1 1996 denne lov, der er en forudsetning for amerikanske
ministerier og myndigheder for at opna bevilling til iverksattelse af nye IT systemer. Lovens
bogstav kraever af de ansegende myndigheder, at de har opstillet "An integrated framework for
evolving and maintaining existing information technology and acquiring new information
technology to achieve the agency's strategic goals and information resources management goals”
Den praktiske handhe@velse heraf foretages af OMB — Office of Management Bureau — som har
udvidet/praeciseret ordlyden til at vere et krav om en egentlig Enterprise Architecture, som
defineres som “An agency-wide roadmap to achieve an agency's mission through optimal
performance of its core business processes within an efficient information technology
environment.” Og det er det, vi i dag forbinder med EA: en samlet arkitektur, der binder
forretningen og dens strategiske méal og opgaver sammen med IT lgsninger og infrastruktur.

Sa for at vurdere om ministerier, institutioner, 'agencies' lever op til loven, vurderer OMB sa
kvaliteten af den EA, der folger med ansegning om nye bevillinger.

Det man vurderer er kvaliteten af den enkelte EA (Idet der netop ikke forlanges en felles EA pa
tveers af myndighederne). Kvaliteten af den enkelte EA males pa:

— Tolerance for @ndringer — Er det muligt at skifte strategisk sigte/teknologi/organisation ?

— Giver EA'en stotte for implementering af det/de nye systemer?

— Er der indbygget en evne til at justere delmdl undervejs i implementeringen?

— Medvirker EA til at sikre en hgj grad af malopfyldelse for projektimplementeringen?
Fokus er klart, at EA skal medvirke til at definere og stette etablering af borger-centrerede,
resultatorienterede lgsninger — vel at marke 1 hgj grad baseret pa standard komponenter (COTS:
Commercial Off The Shelf). Hovedsigtet med loven og den made, den administreres pa, har varet
og er at medvirke til at fa de enkelte resportomrader moderniseret og effektiviseret som en direkte
folge af den indsats, som Clinton-Gore regeringen satte i gang i halvfemserne.

Det har resulteret i mange og mange forskellige EA-versioner® i de enkelte amerikanske ministerier
og forvaltninger: Treasury Enterprise Architecture Framework, Department of Defense Architecture
Framework, Federal Enterprise Architecture Framework med 5 underliggende frameworks m.v.
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Fordele og mangler ved den amerikanske model

Umiddelbart giver denne méade at lase EA pa den generelle fordel, at det enkelte forvaltningsomrade
bliver tvunget til at redegere for sine kerneprocesser og satte dem i relation til IT understoettelsen pa
den made, der er mest meningsfyldt for det padgeldende omride. Det betyder, at man ikke er
afthangig af en felles terminologi, og at man kan beholde sin kulturelt betingede tilgang til
opgavedefinitioner, generelle regler, og frem for alt lettere kan afspejle det eksisterende, ofte
traditionelle hierarkiske organogram i1 EA'en. Alt i alt forhold der medvirker til en hurtig accept, og
som medvirker til en generel hurtigere forstielse for hvor og i hvilket omfang de planlagte
@ndringer pavirker organisation og arbejdsgange. Det er altsd en god model nar det gaelder om at
s&tte strom til bureaukratiske hierarkiske systemer, som tidligere defineret.

Og fordelen er helt klart at hele processen understetter og hjelper til forandringsledelse. Herved
prover man sa vidt muligt at undga, at et bestdende bureaukrati sander til og modvirker @ndringer.
Det er ogsa interessant at bemerke kravet om 'COTS' hvor muligt; hvor mange danske udbud ville
ikke have set anderledes ud og varet lettere at fa udbytte af, hvis flere standardlesninger var blevet
indfert 1 stedet for hdndprogrammerede losninger, der opfylder 'ufravigelige krav', men som ikke
fornys eller opdateres i takt med andre kunders erfaringer?

Men ulempen ved metoden kommer frem, nar det geelder om at understotte tvergdende losninger,
der involverer flere domaner og mange (forskellige) bureaukratiske hierarkiske eller lost koblede
netvaerksorganisationer, herunder frivillige organisationer (NGO'er), internationale partnere o.1.
Der er ikke nogen falles EA for alle amerikanske myndigheder — og stadig ingen faelles datamodel.
S& der mangler en overgribende, 'meta arkitektur' — netop IKKE en felles, detaljeret EA, men en
arkitekturmodel, der kan favne de forskelligheder som der nu en gang er, og som kan fokusere pa at
etablere netvaerkssamarbejde i en serviceoritenteret arkitektur.

Og der er én yderligere ulempe, som maske ikke maerkes i et stort land, men som i Danmarks
tilfeelde vil spille en afgerende rolle: Et krav om at hver myndighed opstiller, vedligeholder og
folger sin EA stiller automatisk krav om tilstedeverelsen af hejt uddannede arkitekturkompetencer,
for lige precis koblingen mellem ledelse, strategi, kerneprocesser og IT er ikke noget, der lader sig
outsource.

EA i Danmark - Hvor er de reelle udfordringer?

Er det rigtigt, at vi ikke havde faet en EPJ skandale, hvis vi havde haft en felles arkitektur fra
starten? Nar vi HAR s& mange forskellige, skyldes det jo den davarende sundhedsministers enske
om at 'lade de 1000 blomster blomstre' og derved satte gang 1 amternes uathaengige udvikling.
Fordelen ved den decentrale udviklingsmodel var, at rigtigt mange specialister og ildsjele blev
steerkt motiveret af det, og kastede sig ud 1 EPJ-losninger, der godt nok stritter lidt i alle retninger,
men som ogsa hver isar er resultatet af en solid lokal forankring og indsats.

Man forsegte sig sa — lidt sent — med at etablere en felles arkitektur, den sékaldte G-EPJ, som
Sundhedsstyrelsen satte sig for bordenden af. Det blev sé& af amterne opfattet som centralisme, et
forseg pa fra SST's side at styrke sin position overfor amter og senere regioner, sd de mange og
endelese diskussioner for at beskytte lokale sarinteresserer tog sé livet af G-EPJ?, der i mange af
sine definitioner forudsatte en helt bestemt klinisk arbejdsgang.

Og her star vi sd. Vi star i en situation, hvor Danmark er det land 1 Verden, der har den sterste
penetration af EPJ 1 hele Verden, vi er foregangsland for Obama, fra hele kloden rejser folk hertil
for at se vores moderne sundhedsvasen. Det har man let tilbgjelighed til at glemme.

Det vaerste, der kunne ske nu, var at nogen (politikere) kom og sagde, at alle eksisterende EPJ-
systemer indenfor 5 ar skulle erstattes af et faelles EPJ-system. Det ville virkelig spilde tid og penge
— for udviklingen indenfor data analyse er heldigvis gaet videre, og det ER allerede 1 dag en
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kendsgerning, at der er etableret en landsdakkende e-Journal', der pa daglig basis opdateres fra
-nasten — alle EPJ-systemer 1 Danmark med feelles forstdelige udtrek og informationer, der 1 langt
de fleste tilfeelde giver god mening. Samtidig understotter e-Journalen kravene til datasikkerhed og
privacy. Her er det altsa data interface-standarden, der er afgerende, og som sikrer at man fra
nasten alle sygehuse kan tilgé den falles Journal, ovenikebet ved hjelp at en front end lesning, der
kan tilpasses individuelle behov. Moralen er her, at lasninger, der i det enkelte sygehus er kert ind,
accepteret af medarbejderne, som afspejler forskelle 1 arbejdsgange og kultur udger en infrastruktur,
som det vil vare det rene spild at erstatte.

Som kuriosum kan vi n@vne, at svenskerne tilsyneladende har laert af vores G-EPJ fejltagelser og
nu er ved at etablere en falles svensk standard, der understotter individuelle arbejdsgange pé de
enkelte sygehuse og klinikker.

Abne Standarder og Snitflader

Den anden virkelige udfordring 1 Danmark bestar 1 at blive enige om hvad en dben standard er. Det
fremgik af den pinagtige diskussion om &bne dokumentstandarder, at man her i landet er endda
meget tilbageholdne med at vedtage tiltag, der gar Microsoft imod.

Nér vi skal realisere malsetningen om at gere de offentlige data tilgaengelige for borgere og
virksomheder, vil diskussionen blusse op igen med fornyet styrke. | modsetning til idealistiske
ensker om at have én faelles, lovbestemt EA for alle styrelser, ministerier og institutioner, mé det
naeste skridt pa vejen rimeligvis vare at lave en prioriteret plan for de vasentligste offentlige
registre, som vil kunne tilgés og foredles via web 2.0 teknikker, som Apps eller pd anden vis
bidrage til et hejere serviceniveau - og til udvikling af nye IT-nicher.

Kort- og Matrikelstyrelsens grunddata, Danmarks Statistiks arsenal af data, Statens Museum for
Kunst og den digitale Kulturarv, Det Kongelige Biblioteks samlinger, Rigsarkivet (der burde have
veaeret digitaliseret ved udflytningen), Danmarks Radios lyd- og videoarkiv, alle disse samlinger
udger spaendende potentialer, men information og standardisering af interfaces, valg af dbne
dataformater og billedformater treenger sig pd, for at vi ikke én gang til skal std i det dilemma, som
politikerne abenbart har sa svert ved at skaere igennem: Skal vi fortsat vaere athengige af
leveranderinteresser, eller ma vi beholde vores kulturarv selv?

Konklusion

Arkitektur og abne standarder er to af flere vigtige forudsatninger for at IT-projekter ikke keorer af
sporet. Men det er ikke de eneste krav, der ber stilles — det er ligesa vigtigt, at udbudsformen og
udbuddets krav er tilpasset organisation, arbejdsform, graden af fornyelse som projektet indeberer.
Ogsé hele ledelsesprocessen og ejerskabet, det vi kalder IT Governance, er én af de alvorligste og
hyppigt tilbagevendende érsager til flops — man kan ikke outsource god ledelse, is&r ikke god
forandringsledelse. Og man ikke klare den slags med et rejsehold.

Det vil ligeledes vare onskeligt at man 1 Danmark fik en tradition for at eftersperge standard-
lesninger, COTS", hvor det vil give mening, i stedet for endelese opsummeringer af 'ufravigelige'
detaljekrav, som konsulenthuse betales gode timepriser for at identificere. Standardsystemer vil
have den fordel, at de udvikles i takt med den samlede brugerskares krav, sd ndr NATO kan havde
COTS som krav, ber den danske stat vel ogsa kunne benytte det?

Og tilbage til arkitektur og dbne standarder: Arkitekturen skal understette forandringsprocessen,
ikke fastfryse den. Formalet med arkitekturen er have et udgangspunkt, der kan absorbere, udnytte
og tilpasse sig den teknologiske udvikling, uanset hvilken retning denne matte tage. Og standarder
er tilsvarende et middel pa rejsen, der skal understotte valgfrihed og fleksibilitet og forhindre
utilsigtede konverteringer.
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