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INDK@B | ET STRATEGISK OG FORRETNINGSM/ASSIGT PERSPEKTIV

1.

INDLEDNING
Digital ledelse handler om at ggre de rigtige ting rigtigt gennem digitalisering — i den raekkefglge.

Der er opnaet gget effektivitet og fundet besparelser, ndr arbejdsgange er blevet automatiseret og
koordineret med brug af it. | kundeservicen giver selvbetjening via internettet mulighed for at tilbyde
en hgjere grad af individualiseret og behovsbestemt service.

Nye teknologiske muligheder som cloud services, procesautomatiseringsrobotter (RPA), tingenes
internet (loT), og kunstig intelligens (Al) samt Big Data mv. bidrager til den digitale transformation,
som mange organisationer star over for. Med kunden i centrum giver den ny teknologi ogsa
anledning til at justere forretningsmodellen pa en raekke punkter.

Den digitale transformation indebaerer bl.a., at samarbejdet med kunder og leverandgrer
intensiveres. Det giver anledning til at gentaenke organisationens forretningsmodel, leveranceformer
og leverandgrstrategi.

DIALOG MED MARKEDET

Vaesentlige spgrgsmal, man som forretningsleder ma stille sig selv og sin organisation, er: Har jeg en
nyttig og frugtbar dialog med det digitale gkosystem, som virksomheden er en del af? Ved jeg, hvad
markedet kan tilbyde? Kender markedet mine gnsker og behov? Hvordan far jeg bedst afstemt
forholdet mellem gnsker og muligheder? Det er spgrgsmal, der alle kraever en Igbende
leverandgrstrategisk opmaerksomhed hos ledelsen af en organisation.

IT i praksis® dokumenterede helt tilbage i 2002 en omvendt sammenhang mellem virksomheders
modenhedsniveau og oplevelsen af leveranceproblemer. Endvidere belyste samme undersggelse
dengang, at der tilsvarende var en omvendt sammenhang mellem velfungerende leverandgrstyring
og gode leverandgrrelationer pa den ende side og leveranceproblemer pa den anden side. Samtidig
dokumenterede undersggelsen et staerkt fraveer af fokus pa leverandgrrelationen.

| 2015 satte Statens it-projektrad sammen med toneangivende statslige organisationer og
leverandgrer foruden DI, IT Brancheforeningen og DANSK IT gang i en proces, som skulle kaste lys
over sidste del af Mogens Pedersen-udvalgets rapport om “kunde/leverandgrsamarbejdet”?. Det

1T i praksis ® 2002 — Strategi, trends og erfaringer i danske virksomheder (Rambgll), s. 81-86
2 Statens it-projektréd, Statusrapport og bilagsrapport 1. halvar 2017


https://www.digst.dk/~/media/Files/Styring/Ny-struktur_Marts-2015/6-Statusrapportering/Nye-projekter/Statusrapport-1-halvaar-2017.pdf
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resulterede i udgivelsen af kodeks for det gode kunde-leverandgrsamarbejde. Efterfglgende har
Finansministeriet lanceret en strategi for styring af it i staten.

INNOVATION GENNEM SAMARBEJDE

Af den nyeste analyse, som er udkommet fra
DANSK IT og Rambgll - IT i praksis® 2017-183 -
fremgar det, at kun 17 procent af de offentlige

0000000000 69%

69% interagerer digitalt med et stort

virksomheder betragter innovation som noget,
antal leverandgrer

eksterne leverandgrer og samarbejdspartnere kan

bidrage til. Meget peger derfor pa, at Danmark ikke e ‘.9
far udnyttet det fulde potentiale, som ligger i (® *% .
) . . ) e}«
informationsteknologien. En medvirkende ‘ d |®
forklaring pa, hvorfor tallet er sa lavt, kan efter : .
DANSK IT’s opfattelse findes i det fglgende. R ./

En lang reekke teknologiprojekter indebaerer en , _
... men kun 17% betragter innovation som

vaesentlig grad af usikkerhed. Denne reduceres dog noget eksterne leveranderer og samarbejds-
i takt med, at man gennem iterationer og et fast partnere kan'bldrage til

fokus pa forméalet med opgaven bliver klogere. Det 0000000000 17%

er ofte teknologiprojekters natur. Derfor kraever

det et opggr med ”Big IT”-tankegangen. Vi skal

tillade at afprgve og blive klogere undervejs, og mulighed for at vaelge tilgange, som understgtter, at
risikoen omfavnes frem for at tro, vi kan fjerne den. Det er lederens opgave at holde fast i formalet
(med mindre der er sket veesentlige skift i omgivelserne, markedet og kunderne) samtidig med, at
teknologien udvikles og implementeres. Det er vigtigt, at tingene ggres rigtigt, men endnu vigtigere

er det, at det er de rigtige ting, der ggres. Formalet saetter rammen.

STRATEGISK OG FORRETNINGSMASSIGT PERSPEKTIV

Markedsdialogen og -afklaringen er ikke altid tilstraekkelig og involverer ikke ledelsen i ngdvendigt
omfang. Det handler om at foretage strategiske vurderinger og foretage forretningsmaessige
pejlinger af markedssituationen og organisationens behov. Det kraever deltagelse af
forretningsledelsen. Uden ledelsesmaessig involvering far udbudsarbejdet sit eget uafhaengige liv,
uden selvstaendige og tilstraekkelige leverandgrstrategiske overvejelser.

Udbudsforretninger bliver i for hgj grad gennemfgrt som en ”juridisk-teknisk gvelse”. En gvelse, hvor
der er et stort fokus er pa overholdelse af EU-regler med fastlaeggelse af udvaelgelses- og

3 Business Technology og Digitalisering — IT i praksis® 2017-2018 (Rambgll), s 26-27
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tildelingskriterier, praekvalifikation af tilbudsgivere og fokus pa tildeling af ordrer, der ikke
efterfglgende kan anfaegtes. Dette er vigtigt, men ikke tilstraekkeligt for at sikre optimale
anskaffelsesforretninger.

Mens udbyder har fuld fokus pa overholdelse af formalia, involverer topledelse og linjeledelse sig for
lidt fgr og under udbudsprocessen. Derfor far topledelsen reelt for fa muligheder for at fa
leverandgrstrategiske overvejelser bragt i spil, dvs. overvejelser om markedet, om
samarbejdsforhold og valg af udbudsformer og proces herfor samt it-lgsning mv. Dermed er der ogsa
en vaesentlig risiko for udbudsarbejdet ender i alenlange indstillingsnotater, hvor fokus ender med at
vaere pa at ggre tingene rigtigt frem for af at ggre de rigtige ting.

Pa den baggrund er det DANSK IT's opfattelse, at der er brug for at saette it- og digitaliseringsindkgb
ind i et mere strategisk og forretningsmaessigt perspektiv. Der er behov for, at den
forretningsmaessige ledelse gger fokus pd det, DANSK IT kalder leverandgrstrategiske overvejelser og
leverandgrstrategisk opmaerksomhed for her igennem at sikre bedre forretningsresultater. Eller med
andre ord - at flytte balancen fokus mod at ggre de rigtige ting i stedet for snzevert at ggre tingene
rigtigt.

LEVERAND@ZRSTRATEGISK OPMARKSOMHED

Med leverandgrstrategisk opmaerksomhed mener vi, at organisationernes ledelse skal have: 1)
indsigt og forstdelse for de aktgrer og de markeder, de opererer i og 2) kende leverandgrernes kultur
og veerdier samt 3) forsta deres egen rolle og ageren i forbindelse med forskellige udbuds- og
anskaffelsessituationer.

1. Den fgrste strategiske opmaerksomhed drejer sig om en forstaelse af leverandgrerne som
spillere pa et marked. Hvad driver innovationen i markedet? Hvilke faktorer ggr sig gaeldende? Er
der en hgj grad af interaktion og udveksling af ideer og viden mellem leverandgrer og kunder?
Eller er det et marked praeget af en lav grad af interaktion mellem leverandgr og kunder? Er det
et innovativt marked, hvor de nyeste muligheder bringes i spil eller det modsatte? Er det et
marked praeget af stor eller lille konkurrence? Hvilken betydning har det for kundens behov og
udfordringer?

2. Den anden strategiske opmaerksomhed retter sig mod den kultur og de veerdier, leverandgrerne
har som tilbudsgivere og samarbejdspartnere. Matcher kulturen og veerdierne de gnsker, som
organisationen har til en samarbejdspartner? Er der en falles forstaelse af vision og vaerdier,
opgaver og roller samt ledelse og governance i samarbejdet?

3. Den tredje strategiske opmaerksomhed har fokus pa kundens valg af udbudsform og typen af it-
Igsninger, som gnskes anskaffet. Valget af udbudsform savel som typen af it-lgsning pavirker
leverandgrernes rolle og ageren som tilbudsgiver og som leverandgr.
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Med de tre opmaerksomhedspunkter understreges vigtigheden af, at ledelsen ggr sig en reekke

leverandgrstrategiske overvejelser og ultimativt udarbejder en leverandgrstrategi. En stor del af

arbejdet med it-anskaffelser foregar inden, at udbudsprocessen saettes i gang og handler om at have

et ledelsesmaessigt og leverandgrstrategisk perspektiv pa sin it-anvendelse.

DANSK IT vurderer, at gget fokus pa det leverandgrstrategiske perspektiv (strategisk og

forretningsmaessigt) er en steerkt bidragende faktor til, om man som topleder lykkes med den

digitale transformation som kunderne efterspgrger og som digitaliseringen giver mulighed for.

2. ANBEFALINGER OM LEVERAND@RSTRATEGISK PERSPEKTIV | UDBUD

Pa baggrund af ovenstdende gives ni anbefalinger til at arbejde med et leverandgrstrategisk

perspektiv i udbud:

1.

Sgrg for at have en Igbende markedsdialog pa strategisk niveau, hvor kunder og leverandgrer
gensidigt kan inspirere hinanden og satter "det lange lys pa” omkring udvikling og anskaffelse af
it-systemer og it-services samt leverance- og samarbejdsformer.

Formulér de overvejelser og principper, som er centrale for organisationen, nar den indgar i
leverandgrrelationer, sa de er baseret pa den gnskvaerdige kultur og vaerdier, som ledelsen
finder mest frugtbar.

Formulér en leverandgrstrategi. sa leverandgrsamarbejde og anskaffelser formes og styres ud
fra en reekke ledelsesmaessige overvejelser og prioriteter. som optimerer forretningsnytten.
Leverandgren skal i dybden forsta formalet med anskaffelsen, ligesom man selv som udbyder
bliver afklaret om veerdi og gevinster evt. i form af en faelles business case.

Afdaek behov og markedets muligheder og fastleeg pa det grundlag en strategi for de konkrete it-
anskaffelser. Afdaek lgsningsmuligheder og tilbudsgivernes stilling i markedet. Opvej fordele og
ulemper ved at vaelge et standardsystem i forhold til et udviklingsprojekt (og agil kapacitet).
Vurder forhold som innovationsmuligheder, prissaetning, leverandgrafhangighed og mulighed
for overdragelse af systemet til nye leverandgrer.

Vaelg udbudsform og kontrakter, der afspejler det leverandgrstrategiske spillerum, som er mest
hensigtsmaessigt i forhold til en given anskaffelse. Hvor der er brug for innovation og brug for at
udfordre status quo anbefales “Udbud med forhandling” eller “"Udbud med konkurrencepraeget
dialog”. Et alternativ er at af Igfte udbudsforpligtelsen ved at anvende en SKlI-standardkontrakt,
hvor man i en raekke tilfaelde kan komme hurtige til malet.
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6. Beskriv kravene som forretningsmaessige problemstillinger, der skal Igses, og de gevinster, der
skal opnas. Kravene formuleres som funktionelle krav. Det skal undgas, at kravene bliver meget
detaljerede og kontrakterne meget omfattende nar der vaelges et standardsystem, software som
en cloud-service (SaaS) eller agil kapacitet.

7. Med afsaetien ”leverandgrstrategi” beskrives i udbudsmaterialet de baerende principper for et
godt samarbejde. Disse principper drgftes i udbudsprocessen. Eksempler kan vaere principper
om ligevaerdig ledelsesrepraesentation pa styregruppeniveau fra begge sider,
eskalationsmekanismer ved uenighed samt faelles risikostyring etc. Lad principper for godt
samarbejde indga som tildelingskriterium i udbudsforretningen.

8. Fastleeg samarbejdsform, etabler ledelsesfora og afsaet (top-)ledelsestid til samarbejdet gennem
hele implementeringsperioden og evt. den efterfglgende drift.

9. Tilpas den leverandgrstrategiske ledelsesopgave til de forskellige udbudsformer og
leveranceformer, der veelges under og efter anskaffelsesforretningen og indarbejd dem i den
anvendte IT-governance-model.

TOPLEDERES FOKUS PA DEN EKSTERNE DIALOG OG DET AT BRINGE SIG | SPIL | DET DIGITALE
@KOSYSTEM

*
*i_i\/ &-)i

l I' l Har i hejere grad dialog '
med eksterne og seger t

Er jaevnligt i dialog med dermed at udvide
de program- og projektansvarlige digitaliseringen til at
forwrksomhe.densEhgnale|n|t|at|ver omfatte hele vardikseden Pavirker gennem valg af
og danner sig herigennem en god digitaliseringsaktiviteter
fornemmelse af udfordringer, aktivt virksomhedens
muligheder og konsekvenser forretningsmodel

°?

Seetter mal for og ivaerksatter
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Kilde: It i praksis® 2015, Rambgll og DANSK IT

It i praksis ® satte i 2015 fokus pa DNA’et hos topledere, som skaber de bedste digitale resultater, i
et forsgg pa at indkredse den adfaerd, de udviser. Hvad er det, som kendetegner det digitale
lederskab?

| relation “Indkgb i et strategisk og forretningsmaessigt perspektiv” er det her veerd at heaefte sig ved,

at netop disse topledere i hgjere grad end andre er optaget af en dialog med eksterne for og her

igennem forsgger at forsta og pavirke det digitale gkosystem som de agerer i. De ser det som en

naturlig del af forretningsudviklingen, og at det er vaesentligt for dem at gge raekkevidden af
digitaliseringen til hele veerdikaeden. Med andre ord indgar de Igbende i en markedsmaessig dialog.
Pa de indre linjer er de samtidig jeevnlig i dialog med de program- og projektansvarlige for

virksomhedens digitale initiativer — de er til stede. Herigennem danner de sig en god fornemmelse af

de udfordringer, muligheder og konsekvenser, der knytter sig til virksomhedens

digitaliseringsinitiativer, og kan samtidig sikre at de strategiske og forretningsmaessige overvejelser

ikke ”gar tabt i kampen”. Dermed bidrager de med at holde “det lange lys pa”, men kan ogsa
tilskynde at et tilstraekkeligt ledelsesmaessigt fokus bliver opretholdt, og at fx en udbudsproces ikke
far sit eget liv afkoblet fra fx baerende principper omkring leverandgrstrategiske forhold.

Inspiration til strategisk markedsdialog

Gennem Igbende markedsdialog pa strategisk niveau holder organisations ledelse gennem
dialog med leverandgrer sig kontinuerligt opdateret med, hvad der findes af
forretningsteknologiske muligheder pa markedet. Ledelsen skal kende til de teknologier, der
kan bidrage til organisationens forretningsudvikling. Dialogmgderne skal ikke vaere drevet af
konkrete udbud. De skal veere drevet af gnsket om at fa en bred indsigt i nye innovative
Igsninger, som markedet kan tilbyde. Det skal ogsa vaere drevet af et gnske om at give
markedet indsigt i organisationens fremtidige behov. Ledelsen skal derfor ogsa udfordre
leverandgrerne i forhold til opfyldelse af nye behov og gnsker til nye mader at samarbejde pa.
Og visa versa. Dialogmgderne foregar tilsvarende uafhaengigt af de konkrete programmer og
projekter. Indholdsmaessigt vil de over tid bidrage til inspiration, nye vinkler og ideer og til det
Igbende samarbejde i et almindeligt program- eller projektforlgb. Dialogm@derne skal bidrage
til at styrke innovationskraften i ledelsen og i den organisation, de star i spidsen for.
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Inspiration til udvikling af principper for leverandgrsamarbejde

Udgangspunktet for principper for leverandgrsamarbejde bgr veere organisationens
veerdigrundlag, organisationens DNA og kultur og den grundlaeggende governance, som
organisationen baserer samarbejder pa, men ogsa de metoder, den foretraekker at arbejde
efter. Viden om hvad der virker og ikke virker i den enkelte organisation er ofte
erfaringsbaseret. Allerede inden samarbejdet starter, bgr der etableres en fzlles forstaelse for
samarbejdets formal, succeskriterier og form. Kundens ledelse skal her veere tydelig i forhold
til leverandgren, ligesom leverandgrens ledelse skal veere tydelig i forhold til kunden om egne
veerdier og kultur. Bade nar det gar godt, og nar problemstillinger skal eskaleres til et hgjere
niveau for at blive Igst, er der behov for at kende “forretningsgangen” inden samarbejdet
starter.

3. BEHOV FOR ET LEVERAND@RSTRATEGISK PERSPEKTIV | UDBUD

DANSK IT mener, at succesfulde it-projekter forudsaetter leverandgrstrategiske overvejelser. Disse
overvejelser skal ledelsen tage pa sig og sikre, at de bliver varetaget. Udbud skal derfor opfattes som
andet og mere end en teknisk-juridisk disciplin. Det geelder fgr, under og efter anskaffelsen af et it-
system. Leverandgrstrategiske overvejelser foretages Igbende i forhold til markedet og i forhold til
de konkrete udbudsforretninger.

LEVERANDZRSTRATEGISKE OVERVEJELSER OM MARKEDET

Leverandgrstrategiske overvejelser sker fortlgbende og starter ofte laenge fgr et eventuelt udbud.
De er en del af den almindelige markedspleje sasom Igbende gensidige orienteringsmgder mellem
ordregivere og leverandgrer om nye Igsninger og strategiske tiltag. Eventuelle hindringer kan ryddes
af vejen og antallet af leverandgrer kan sgges gget ved eksempelvis at fa gjort mindre spillere
opmarksom pa behov og kommende udbud.

En aktiv leverandgrstrategi indebaerer en aktiv markedsdialog pa strategisk niveau, hvor kunderne
orienterer markedet om deres fremtidige behov og Igbende lader sig inspirere af de forskellige
innovative tiltag, der sker i markedet for it-systemer og it-serviceydelser samt i nye leverance- og
samarbejdsformer. Orientering af relevante leverandgrer om konkrete fremtidige indkgbsbehov,
herunder leverancetyper og samarbejdsbehov holder markedet "up-to-speed” og bidrager til
konkurrence og innovation.
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En aktiv leverandgrstrategi indebaerer ogsa en Igbende markedsovervagning og interaktion pa
strategisk niveau, herunder at forudse konsekvenser af egne og andres valg for
konkurrencesituationen, herunder eksempelvis risikoen for ”leverandgr-lock-in”, dvs. at man de
facto kan blive bundet til den valgte leverandgr for en leengere periode uden mulighed for at skifte.

LEVERANDZRSTRATEGISKE OVERVEJELSER VED UDBUDSFORRETNINGER

Projekter, der indeholder it-anskaffelser, starter som regel med en idé og herefter en analysefase, jf.
statens projektmodel nedenfor®. En del af idéfasen er at vurdere de markedsmaessige muligheder og
Igbende at gve indflydelse pa udbuddet af produkter og services samt markedsdannelsen. Det er
sdledes ogsd pa dette tidspunkt i projektforlgbet, at de leverandgr-strategiske overvejelser bgr
seettes i spil i forhold til udbudsforretninger.

STATENS PROJEKTMODEL

Idé Analyse Anskaffelse Gannemforsel
B

Caver, PID, business S5 :
sik n . ¢ afslutnings- vinst-
case, styregruppeafiale Rl;'kg:‘;f'?nr; 9 statusrapportering E oleif:]fblu:l ngs . G?vmsr‘ t
og risikotjekliste 4 2PRO realiseringsrappol

Mange "indkgbsfunktioner” gnsker at standardisere indkgb pa en made, sa alle it-indkgb skal passe
ind i den samme udbudsskabelon, standardkontrakt og projektmodel. | stedet b@gr man designe hele
anskaffelsesprocessen og de dertilhgrende vaerktgjer og standarddokumenter til den type af
anskaffelse, som passer bedst til sit behov.

VALG AF IT-LSNINGER

Den fgrste opgave er at afdaekke, om der i forvejen findes brugbare Igsninger pa markedet. Eller om
man skal have udviklet et nyt system, der daekker éns behov. Valget er mindre sveert, nar det drejer
sig om gkonomisystemer eller andre standardsystemer. Pa forskellige sagsbehandlingsomrader kan

4 Digitaliseringsstyrelsen: ”Praesentation af faellesstatslig IT-projektmodel og business case-model” (2016)
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det derimod vaere vanskeligt at vurdere, om et tilpasset standardsystem eller udvikling fra grunden
er den bedste Igsning.

| flere tilfaelde ser vi, at man ikke traeffer et leverandgrstrategisk valg, men lader det vaere op til
markedet at vise hvem, som svarer bedst pa udbuddet. Det kan jo umiddelbart lyde klogt, men
problemet er, at udbuddet skal favne begge varianter af leverancer og projekter, og det ggr
udbudsmaterialet generisk og uskarpt. Det kan have den konsekvens, at det efterfglgende projekt
ikke far et solidt og entydigt aftalegrundlag. Vil man undga denne situation skal man udarbejde en
indledende behovs- og markedsanalyse og dermed anlaegge et leverandgrstrategisk perspektiv pa
hvilken type anskaffelse, man vil fokusere pa.

Er det optimale valg at basere sig pa et standardsystem, skal man veelge en systemleverandgr ud fra
parametre som licensforhold, konfigureringsmuligheder, match i forhold det segment ens
virksomhed befinder sig i, udbredelse og udviklingsplaner for systemet og omfanget af tilpasning
samt leverandgrens evne til at kunne understgtte implementeringen.

Valger man at fa udviklet et nyt system, er en detaljeret specifikation af funktionelle krav afggrende
for, at projektleverandgren ved, hvad der skal leveres. Yderligere centrale parametre er her
overdragelighed af koden til ny leverandgr, projektteamets kompetencer, herunder ordregivers egne
kompetencer, og kapacitet.

Det andet og lige sa sveere valg er, om den bedste, sikreste og billigste Igsning opnas ved at
udarbejde en kravspecifikation og overdrage denne til en leverandgr. Eller om det er bedre at vaelge
markedets bedste leverandgr malt pa timepriser og det tilbudte teams kompetencer, og sa
specificere opgaven i samarbejde med leverandgren. Genstanden for disse udbud er vidt forskellige
— enten kgber man et system, eller ogsa kgber man et team til at lave et system.

Det leverandgrstrategiske perspektiv er ligeledes vidt forskellig her. Nar man har valgt, at det er
bedst at kgbe et system, sa afhanger succesen af kravspecifikationen og leverandgrens evne til at
styre et projekt og herigennem omsaette kravspecifikationen til et kgrende system. Har man
omvendt valgt at kgbe et team til at lave systemet, sa er samarbejdet i det feelles team af kundens
og leverandgrens folk helt afggrende for det system, som kommer ud af det.

Der er saledes mange forskellige behov og flere forskellige Igsningsmuligheder: Er det en anskaffelse,
hvor kravene ligger fast pa forhand, eller er kravene dynamiske fra kontraktindgaelse til Igsningen er
udviklet og implementeret? Er det en unik Igsning for netop denne ordregiver, eller er det en
generisk lgsning, der anvendes i mange organisationer? Kombinationen af disse muligheder
illustreres nedenfor i “Behovsafklaringsmodellen for valg af it-lgsninger”®:

5> Behovsafklaringsmodellen for valg af it-lgsninger (egen tilvirkning, 2017)
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BEHOVSAFKLARING OG VALG AF IT-L@SNINGER

Unik Agil
Igsning Kapacitet

Standard-
lgsning system

Generisk

De forskellige behov og Igsningsmuligheder har stor indflydelse pa valg af leverandgr og dennes
erfaring, kapabilitet og kapacitet. Ligeledes kraever det, at kunden kan matche leverandgren pa de
samme punkter. Den agile udviklingskapacitet er den mest kraevende, mens software som en
service (SaaS), typisk leveret som en cloud-lgsning, er den mindst kraevende for kunden.

De unikke Igsninger, hvad enten de har karakter af en projektleverance eller en agil
udviklingskompetence, stiller stgrre krav om et teettere kunde-leverandgrsamarbejde, end nar der
efterspgrges en mere generisk Igsning som et standardsystem (uden omfattende tilpasninger) eller
en software-service (SaaS), evt. leveret som en cloud Igsning.

Modellen giver et overblik, men der er i dag ogsa gode eksempler pa, at modellens forskellige
alternativer griber ind i hinanden. Eksempelvis kan et standardsystem ogsa anvendes, nar kravene er
mere dynamiske, dvs. @ndrer sig over tid i implementeringsperioden og nar systemet pa vaesentlige
punkter skal tilpasses kundens behov. Standardsystemet kan i disse situationer saettes op og
konfigureres i et sddant omfang, at det naermer sig agil udvikling/agil implementering. Med
standardsystemet i bunden og agil udvikling pa toppen undgas, at alt skal kodes fra grunden, hvilket
giver fleksibilitet og reducerer risici samt sparer tid og penge til udvikling, implementering og
lgbende vedligehold.

En lang reekke teknologiprojekter indebaerer en vaesentlig grad af usikkerhed. Det er isaer de
projekter, der har som ambition at “bygge” den fulde Igsning pa én gang i projekter, som bade er
meget komplekse og har et stort budget og en lang tidshorisont. Ofte bruges der mange ressourcer
pa at designe den samlede Igsning, inden det egentlige arbejde gar i gang. | disse tilfaelde kan der
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vaere meget vundet ved gennem iterationer og i mindre skala at afprgve teknologien og
lgsningsmulighederne for at blive klogere undervejs. Afprgvningen kan have form som pilotprojekter
og delanskaffelser. Hastigheden kan gges samtidig med, at usikkerhed og risici lettere kan handteres.
Der er ogsa — fordi man bliver klogere — stgrre sandsynlighed for, at Igsningen bliver bedre. Det er
lederens opgave at holde fast i formalet samtidig med, at teknologien udvikles og implementeres.

SAMARBEJDET MED LEVERAND@REN

Det er en god idé at teste leverandgrsamarbejdet i udvaelgelsesprocessen. Det bgr bl.a. testes, om
udbyder og leverandgrer har faelles forstaelse af anskaffelsens (programmets/projektets) formal og
succeskriterier samt forstaelse for, hvad et implementeringssamarbejde kraever af begge parter,
herunder krav til ledelsesmaessig involvering. Feelles spilleregler og governance for
konflikthandtering og seerlige bestemmelser for udskiftning af projektledere og ngglepersoner mv. er
ogsa noget, der skal aftales inden kontraktindgaelse.



w21t

dansk-it 15

4. SAMMENFATNING
DANSK IT gnsker med de ni anbefalinger om det leverandgrstrategiske perspektiv at fa it-projekter
tilbage pa det ledelsesmaessige spor. Fra markedspleje over anskaffelser til implementering bgr
ledelserne forfglge en leverandgrstrategi, der bidrager til den ngdvendige forretningsmaessige
innovation, og vaelge en udbudsform, der giver rammerne for et effektivt og vaerdibaret samarbejde
mellem kunde og leverandgr om udvikling og implementering af it-lgsninger. Et samarbejde, der isaer
i den Igbende markedsinteraktion giver kunderne viden og inspiration til den digitale transformation,
som teknologien giver mulighed for, og leverandgrerne inspiration og viden om, hvad de skal levere
ind til.

En offensiv leverandgrstrategi skal holde fokus pa den veerdi i form af effektivisering, innovation og
kvalitetslgft samt besparelser, som it-anskaffelsen skal levere ind til. Leverandgrstrategien skal ogsa
have fokus pa den ledelsesmaessige forankring af markedsdialogen og udbudsforretningerne, samt
de tvaergdende sammenhange i og udenfor organisationen (gkosystemet), som skal understgttes
digitalt.

Valg af udbudsform sdvel som overvejelser om leverandgrernes stilling i markedet bgr indgd i de
konkrete udbudsforretninger. Disse overvejelser skal ggres fra ”sag til sag”, fra projekt til projekt og
dokumenteres.






