


Indhold

1 BAGGRUND OG INDLEDNING 3
2 DEN GODE IT-ANSKAFFELSE — ORGANISERING OG PROCES 4
2.1 FASE 1 - SCOPE & BUSINESS CASE 4
2.2 FASE 2 - MARKEDSANALYSE 5
2.3 FASE 3 — IT-ANSKAFFELSESSTRATEGI 5
2.4 FASE 4 - BEHOVSOPG@RELSE 5
2.5 FASE 5 - DRIFT & KONTRAKTSTYRING 6
3 ANBEFALINGER TIL DEN GODE IT-ANSKAFFELSESPROCES 7
4 PRIORITERING AF INDSATSER 9
5 [INPUTTIL INDSATSERNES FORM OG INDHOLD 14
Bilag

BILAG 1: GENNEMGANG AF DETALJEREDE ANALYSERESULTATER 16
BILAG 2: METODE OG ARBEJDSHYPOTESER 30
BILAG 3: INVOLVEREDE | PROCESSEN 32

BILAG 4: INDSATSKATALOG

33



1 Baggrund og indledning

Kommunerne og KL lancerede d. 22. maj 2016 den nye feelleskommunale
digitaliseringsstrategi "Lokal og digital - et sammenhaengende Danmark” 2016-2020,
med dertilhgrende projektkatalog og handlingsplan. Med handlingsplanen igangsaettes
29 feelleskommunale projekter og programmer, der skal bidrage til at realisere
strategiens vision og mal.

Rammearkitekturprogrammet ("Sammenhaeng og genbrug med rammearkitekturen”
7.1) er et vaesentligt initiativ i den feelleskommunale digitaliseringsstrategi og
handlingsplanen herfor.

Den feelleskommunale rammearkitektur realiseres bl.a. i KOMBITs
monopolbrudslgsninger, i lokale it-lgsninger og via fagsystemer, som kommunerne
kgber. Rammearkitekturprogrammets sigte er realisering af rammearkitekturen i
kommunale it-lgsninger. Hermed menes at rammearkitekturen, der grundlseggende er
en forretningsarkitektur, i praksis skal understgtte kommunernes bestraebelser pa at
skabe sammenhaeng og effektivitet i den kommunale forretning. Det kan den ggre, hvis
kommunerne anskaffer og genbruger digitale Igsninger, der realiserer
rammearkitekturen.

To centrale begreber

Den Feaelleskommunale Rammearkitektur, eller bare rammearkitekturen:
De faelleskommunalt aftalte arkitekturmal, -principper, forretningsbyggeblokke og
integrationsmgnstre befinder sig pa et logisk og konceptuelt niveau.

Den Feelleskommunale Infrastruktur:

KOMBITs og UDKs infrastrukturelle lgsninger, der understgtter feelleskommunale
Izsninger og/eller enkeltstdende fagsystemer. Fx STS, Serviceplatform,
Sygedagpenge Igsningen myv. Disse Igsninger realiserer i mere eller mindre grad
rammearkitekturen.

Programmet gennemfgres i samspil med den feellesoffentlige indsats om at
tilvejebringe en feellesoffentlig it-arkitektur.

Programmet er forankret i KL, og Kommunernes It-Arkitekturrad fungerer som
overordnet styringsorgan for programmet, der gennemfgres i teet samarbejde med
KOMBIT, kommunerne og en reekke gvrige interessenter, herunder i seerlig grad stat
og regioner samt radgivende specialister og leverandgrer.

Programmet har fokus pa at styrke styringen og vedligeholdelsen af den
feelleskommunale rammearkitektur. Derudover ggres en stor indsats for at gge
udbredelsen af den feelleskommunale rammearkitektur til flere kommunale
opgaveomrader. Programmet startede i 2016 og forlgber til udgangen af
strategiperioden.

Under programmet er der defineret et projekt, "Kommunal modning, udbredelse og
kommunikation af rammearkitekturen”. Projektet har bl.a. til formal at understgtte "den
gode it-anskaffelse” i kommunerne. Som et fgrste trin i dette arbejde har KL og
KOMBIT gennemfart en foranalyse med bred involvering af forskellige parter. Der er
bl.a. gennemfart interview med ti kommuner, seks it-leverandgrer og konsulenthuse —
herunder bade smé&, mellemstore og store leverandgrer, tre feelleskommunale
samarbejder, to brancheforeninger, SKI og Digitaliseringsstyrelsen.



Foranalysen har fokuseret pa at kortleegge de behov, som kommuner og @vrige
aktgrer giver udtryk for i de forskellige faser i anskaffelsesprocessen. Foranalysen har
ikke haft til formal at skabe et fuldt billede af, hvordan anskaffelsesprocessen ser ud i
praksis eller hvordan den bgr se ud end-to-end.

2 Den gode it-anskaffelse — organisering og proces

Den kommunale it-anskaffelsesorganisation med tilhgrende roller og ansvarsfordeling
er afgarende for at fa en effektiv it-anskaffelsesproces. It-anskaffelsesorganisationen
er maskinen, som far it-anskaffelsesprocessen til at kare. Analysen har vist, at der er
store forskelle i, hvordan kommunerne har organiseret sig. Der kan ikke peges pa én
organisatorisk model, som giver mening for alle kommuner. Det giver mening at tale
om en best practice, i den betydning, at kommunen har forholdt sig til de forskellige
roller, beskrevet rollerne, implementeret rollerne i praksis og arbejdet med at fa
samspillet mellem rollerne til at fungere. | de kommuner, som har en hgj modenhed,
kender hver rolle sin plads i den veerdikeede, som it-anskaffelsesprocessen udgar. Der
er typisk et godt samspil mellem tre kerneomrader; It- og digitalisering,
udbudsenhed/jura og forretningen. | de kommuner som har en velfungerende
organisering, fungerer dette som en gylden trekant. Det er ogsa afgarende at skabe en
fleksibel organisering omkring it-anskaffelsesprocessen, som kan skaleres afhaengigt
af it-anskaffelsens form og omfang.

Analysen peger pa fem overordnede faser, som den gode it-anskaffelse gennemigber.
Faserne kan genfindes som et mgnster pa tveers af kommuner, men kan variere lidt fra
kommune til kommune. Processen afhaenger ogsa af, om der er tale om en
nyanskaffelse eller et genudbud. Der er saledes ikke tale om en normativ model, som
beskriver, hvorledes processen bgr se ud. | analysen er faserne anvendt som en
struktureringsnggle, der seetter rammerne omkring indsigterne.
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Figur 2.1: Faser i anskaffelsesprocessen

2.1 Fasel-Scope & business case

Formalet med fase 1 i it-anskaffelsesprocessen er at skabe et abent og visionaert
afseet for anskaffelsen. | starten af processen er det vigtigt at fastleegge et forelgbigt
forretningsmaessigt scope, de overordnede egenskaber for Igsningen, en business
case mv.

Malgruppen er de fagomrader, der har behov for en ny it-lasning, herunder den
kommende system- og gevinstejer for it-anskaffelsen.

Hvornar skal anbefalingerne i spil: | forbindelse med fastleeggelse af scope og
business case for anskaffelsen i fase 1 (anbefalingerne er samlet i kap. 3, side 7-8).

Rationale ift. rammearkitekturen: En af de ting som mange kommuner har svaert
ved, er at fa det rette afsaet for it-anskaffelsen, hvor der bliver taget stilling til det



fundamentale forretningsbehov, muligheder for at genteenke forretningen og hvordan
der skabes effektivitet og sammenheang gennem en ny it-lgsning. Samtidig er det
afggrende at it-anskaffelsen scopes rigtig fra start af. Rammearkitekturen kan hjeelpe
kommunerne til at indfri nogle af disse ambitioner, men det kreever, at ledelsen vil
forandring, og at kommunernes forretningsansvarlige tager sig tid til det konceptuelle
arbejde med et dbent mindset, inden man er blevet forelsket i en specifik
lzsningsmodel. Man kan udtrykke det saledes, at rammearkitekturen kun far
begreenset veerdi for kommunerne, hvis den ikke udnyttes til at skabe noget nyt og
bedre.

2.2 Fase 2 - Markedsanalyse
Formalet med markedsanalysen er, at brede markedet ud og skabe et overblik over
markedets lgsninger.

Malgruppen er i farste omgang fagomraderne, som ofte har en teet dialog med
markedet. Fagomraderne skal enten selv eller i samarbejde med centrale it- og
digitaliseringsfunktioner i kommunerne sikre, at der gennemfgres en tilstreekkelig
afdaekning af markedet og dets lgsninger.

Hvornar skal anbefalingerne i spil: Tidligt i anskaffelsesprocessen, hvor der skal
gennemfgres en markedsanalyse (anbefalingerne er samlet i kap. 3, side 7-8).

Rationale ift. rammearkitekturen: Nar kommunerne i dag prioriterer at skabe den
ngdvendige indsigt i markedet og dets lgsninger, er det en tidskreevende gvelse. Men
hvis den ngdvendige energi ikke bruges i processen, risikerer kommunerne at ramme
skeevt i forhold til markedet. Den rette indsigt handler om at kunne gennemskue,
hvordan Igsningerne understgtter rammearkitekturen, sa kommunerne gger
sandsynligheden for at fa Igsninger, der bade opfylder et forretningsbehov her og nu —
og som bringer kommunen videre med realiseringen af rammearkitekturen.

2.3 Fase 3 - It-anskaffelsesstrategi

Formalet med it-anskaffelsesstrategien er, at skabe et match mellem det kommunen
gnsker at anskaffe, projektets risikoprofil og den valgte udbudsform.

Malgruppen er de kommunale indkgbsfunktioner, jurister og det it-anskaffelsesteam,
som evt. nedseaettes i forbindelse med it-anskaffelsesprocessen.

Hvornar skal anbefalingerne i spil: | it-anskaffelsesprocessen, nar kommunen skal
fastleegge en it-anskaffelsesstrategi (anbefalingerne er samlet i kap. 3, side 7-8).

Rationale ift. rammearkitekturen: En af ambitionerne med rammearkitekturen er at
skabe et konkurrencedygtigt marked, hvor efterspgrgsel efter innovative lgsninger,
giver flere leverandgrer, som tar investere i markedet. Derfor er det afggrende, at
kommunerne overvejer, hvordan der kan skabes et abent konkurrencefelt, som kan
bringe relevante leverandgrer i spil. Samtidig er der behov for at skabe en optimal
sammenhaeng mellem behov for lgsning og it-anskaffelsesform, hvor arbejdet med
rammearkitektur indtaenkes i processen. Den enkelte kommune bgr derfor overveje,
hvorledes deres it-anskaffelsesstrategi skal se ud i den enkelte it-anskaffelse, fx ved at
se pa muligheder for at genbruge og selv bygge til genbrug, s& andre ogsa motiveres
til at dele deres erfaringer. Det geelder bade feerdige komponenter og forretningskrav
som giver nye leverandgrer indsigt og mulighed for at komme ind.

2.4 Fase 4 - Behovsopggarelse



Formalet med behovsopggrelsen er at fa beskrevet de krav og behov, som it-
anskaffelsen skal omfatte. Det geelder for kravspecifikationen eller behovsopgarelsen
og de gvrige bilag, som typisk indgér i et udbudsmateriale. Det er ogsa et formal at
falge op pa at det, der leveres lever op til kravene og kan videreudvikles og
genudbydes. Dette skal sikres i denne fase, da det ofte er for sent at rette op pa nar it-
anskaffelsen er leveret eller at f& mangler lappet.

Malgruppen er it-ledelsen og det it-anskaffelsesteam, som er med til at gennemfare it-
anskaffelsesprocessen herunder forretningen og evt. involverede it-arkitekter.

Hvornar skal anbefalingerne i spil: Nar it-anskaffelsesprocessen formelt er sat i
gang og arbejdet med kravspecifikation/behovsopgearelse, formulering af bilag mv.
pabegyndes i fase 4 (anbefalingerne er samlet i kap. 3, side 7-8).

Rationale ift. rammearkitekturen: Rammearkitekturen er ikke noget, som skabes
alene ved italeseettelse. Erfaringerne fra kommunerne er, at rammearkitekturen farst
bliver til noget, nar den kravseettes. Det er dog ikke en let opgave for den enkelte
kommune at definere de rette rammearkitekturkrav. Det er bade ressourcekraevende
og sveert i praksis, nar der skal stilles forskellige krav om sikkerhed, anvendelse af
snitflader, konkrete komponenter som KOMBIT eksempelvis leverer mv. Derfor er der
behov for en centralt forankret og autoritativ kilde til rammearkitekturkrav og andre
dokumenter, som kan hjeelpe kommunerne til at overholde og realisere
rammearkitekturen. Kommunerne bgr fglge op pa at det, der leveres lever op til
kravene og kan videreudvikles og genudbydes.

2.5 Fase 5 - Drift & kontraktstyring

Formalet med drift & kontraktstyring er at sikre, at kommunen har faet det, som
fremgar af kontrakten, at der ikke bliver indkgbt ungdigt, at der faktureres i
overensstemmelse med kontrakterne, at genforhandling og gvrige tidsfrister handteres
professionelt mv. Det er ogsa et formal at kikke pa tvaers af kontrakter, for at fa et
helhedsoverblik over kommunens samlede it-anskaffelser for at sikre de rigtige
anskaffelser af it-lgsninger, som understgtter funktionalitet og datalandskab.

Malgruppen er den kommunale ledelse og Contract Management-enheder, i det
omfang de er etableret.

Hvornar skal anbefalingerne i spil: Nar der er indgdet en kontrakt med en leverandar
i fase 5 — i nogle tilfeelde tidligere, hvis enheden kan bidrage med indsigt i, hvad
kommunen allerede har af aftaler og erfaringer med relevante leverandgrer. Men ogsa
allerede i fase 1, for at se pa den samlede it-portefgljie af kommunens it-anskaffelser
og sa starter kontraktstyring allerede op, og falger it-anskaffelsens cyklus
(anbefalingerne er samlet i kap. 3, side 7-8).

Rationale ift. rammearkitekturen: En af de centrale ambitioner med
Rammearkitekturen er, at kommunerne genbruger komponenter og far stillet de rette
krav omkring overholdelse af rammearkitekturen. Contract Management kan bidrage til
at skabe det forkromede overblik over kontrakter, falge op pa hvor godt kravene bliver
opfyldt mv. Det er derfor en del af indsatsen med at skabe gevinster ved hjeelp af
rammearkitekturen. Drift og kontraktstyring er en lgbende kontinuerlig proces.
Kommunerne skal i denne fase have kompetencer til radighed for at sikre at
arkitekturen i it-anskaffelsen ikke sander til eller stille og roligt eendres under radaren,
sa det bliver svaert at genudbyde systemet.



3 Anbefalinger til den gode it-anskaffelsesproces

Foranalysen har samlet en reekke anbefalinger til kommunerne til den gode it-
anskaffelsesproces. Anbefalingerne er basereret pa foranalysens resultater, der er
preesenteret under kapitel 2. Anbefalingerne knytter sig til organisering og de fem faser
i it-anskaffelsesprocessen, og har fglgende struktur:

Anbefaling A, B og C hgarer til Organisering

Anbefaling D hgrer til fase 1: Scope & business case
Anbefaling E hgrer til fase 2: Markedsanalyse

Anbefaling F og G hgrer til fase 3: It-Anskaffelsesstrategi
Anbefaling H, I, J og K hgrer til fase 4: Behovsopggrelse

Anbefaling L og M hgrer til fase 5: Drift & kontraktstyring

Organisering

A.

Fase 1:

Definer klare roller og snitflader sa alle ved, hvad de skal gere — far,
under og efter it-anskaffelsesprocessen

En klar organisering og rollefordeling gar det nemmere at gennemfgre it-
anskaffelsesprocessen pa en god og effektiv made. Organisationen binder it-
anskaffelsesprocessen sammen og sikrer, at de forskellige led i processen
fungerer. Det er den gode organisering, som er med til at sikre de rette valg for
kommunen. Fx kan der veere behov for en forretningsejer, som sikrer
gevinstrealisering, understgtter den organisatoriske implementering mv. Det
anbefales bl.a., at kommunerne anvender KOMBIT's drejebog for kommunal
leverandgrstyring med tilhgrende quick guides (vejledningen opdateres i lgbet
af 2017).

Fa den ”den gyldne trekant” til at fungere optimalt

De steder, hvor it-anskaffelsesprocessen fungerer rigtig godt, er der typisk et
godt samspil med klare snitflader mellem de tre kerneomrader, 1. IT- og
Digitalisering, 2. Udbud/indkgb/jura og 3. Forretning. Kommunerne kan fx
hente inspiration i best practice pa tveers af kommunerne for at fa dette
samspil til at fungere optimalt.

Teenk helhedsorienteret i anskaffelsen

Kommunen skal ikke kun kigge pa den enkelte it-anskaffelse i et
siloperspektiv, da den skal interagere med den eksisterede it-portefalje,
kommunens it- og digitaliseringsstrategi samt gvrige planlagte eller
igangveerende it-anskaffelser samt eksterne it-lgsninger fx fra det
feellesoffentlige og feelleskommunale. Dette helhedsoverblik over it-
anskaffelser og samspil imellem dem er en vigtig del af it-
anskaffelsesprocessen for at sikre de rigtige anskaffelser. It-anskaffelserne
skal understgtter funktionalitet og datalandskab og ikke mindst kommunens
overordnede strategi for, hvor kommunen vil flytte sig hen og hvad kommunen
gerne vil opna med sit samlede it-landskab.

Scope & business case
Start i forretningen med en klar vision og forretningsstrategi som afsaet

for it-anskaffelsen
Det indledende arbejde bestar i at fastlaegge et scope for it-anskaffelsen med
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Fase 2:

Fase 3:

Fase 4.

en tilhgrende business case, der er sammenholdt med forretningens
overordnede it-indkabs- og forretningsstrategi. Noget af det sveereste i
anskaffelsesprocessen er at skabe det rette fundament med en staerk vision
og et skarpt koncept for fagomradet og den kontekst it-anskaffelsen indgar i.
Men kommunen skal ogsa forsta "as is” og den rejse (transitionsstadier) der
bliver ngdvendig for at komme i mal (malbillede).

Markedsanalyse

Sarg for at brede markedet ud

Hovedformalet med markedsanalysen er at brede markedet ud, sa alle
relevante aktgrer kommer i spil, herunder nye aktgrer i den enkelte kommune
eller pa det kommunale marked. Det er ikke malet, at s& mange som muligt
kommer med i en it-anskaffelsesproces, men at der afgraenses et relevant felt
af leverandgrer, som er passende ift. opgaven.

It-anskaffelsesstrategi

Skab et dbent konkurrencefelt og en klar sammenhang mellem behov og
it-anskaffelsesform

It-Anskaffelsesmodellerne er i dag ofte bestemt af tradition og de erfaringer,
som den enkelte kommune har. Der er et stort potentiale i at udbrede
anvendelsen af mere agile udbud, udbud med forhandling, samt at kigge pa
muligheden for at bryde de enkelte anskaffelser op i mindre dele. Dette skal
naturligvis ggres med omtanke og hvor det giver mening.

Vurder muligheden for nye it-anskaffelseskonstellationer mellem
kommuner

Markedet og kommunernes it-landskab undergar en enorm transformation i
disse ar. Det geelder ogsa for den made it-anskaffelserne gennemfares pa.
Med KOMBIT og foreninger som OS2, DSD, SBSYS m.fl. er der grundlagt en
it-anskaffelsesmodel, hvor de store it-anskaffelser i kommunerne i stigende
grad sker i feellesskab. Derfor skal den enkelte kommune forholde sig til
mulighed og hensigtsmaessighed i at anskaffe gennem en
konstellation/forening, nar der leegges en it-anskaffelsesstrategi.

Behovsopggarelse

Brug mere tid pa de funktionelle krav

Det generelle billede i kommunerne er, at der anvendes meget tid pa arbejdet
med de non-funktionelle arkitekturkrav, udbudsteknikaliteter, bilag mv. Der er
behov for at treekke kompleksitet ud af it-anskaffelsesprocesserne, sa der
frigives tid til arbejdet med forretningsbehov ud fra et borger- og
virksomhedsperspektiv, hvor de relevante malgrupper kan blive involveret i
processen. Det er muligt at vende billedet, sa intensiteten i fremtiden kan
leegges i det forretningsmeessige arbejde, som skaber stgrst veerdi ved
eksempelvis at have en faelleskommunal kravbank med non-funktionelle krav.

Straeb efter lettere kravspecifikationer og mere agilitet

Mange kommuner giver udtryk for, at de gnsker flere lettere it-
anskaffelsesprocesser med kortere kravspecifikationer, en hgjere grad af
modularisering i lgsningerne, et teettere partnerskab med leverandgrerne,
mere agilitet mv. Det kraever generelt en modningsproces og en risikovillighed
i kommunen at blive klar til det. Det kreever nye mader at arbejde med
forretningsbehov pa, og at kommunen tgr at udarbejde "tyndere”
behovsspecifikationer i stedet for lange traditionelle kravspecifikationer.



J. Anvend feelles rammearkitekturkrav
Rammearkitekturkravene skal anvendes som afsaet for kommunernes it-
anskaffelser og formulering af non-funktionelle rammearkitekturkrav. Det skal
betragtes som et udgangspunkt, som den enkelte kommune skal tage kritisk
stilling til.

K. Inddrag og tag leverandgrerne med pa rad
Der skal fokuseres mere pé en sund samarbejdskultur mellem kommuner og
leverandgrer i fremtiden. Ofte er der meget at hente ved at skabe
partnerskaber og lukke leverandgrerne inden for, hvor de kan bidrage med at
forme tanker, idéer og folde innovative muligheder ud. De kommuner som har
involveret leverandgrerne i it-anskaffelsesprocessen, oplever generelt, at de
far bedre lgsninger ud af det. De fleste leverandgrer vil gerne indga i dialog,
udbud med forhandling, konkurrencer mv., hvis det sker efter en balanceret
model, hvor de ikke "misbruges” i processen.

Fase 5: Drift & kontraktstyring

L. Implementer Contract Management og skab et centralt overblik
For at fa en effektiv varetagelse af arbejdet med Contract Management, er det
ngdvendigt med dedikerede ressourcer og kompetencer, som dyrker denne
seerlige disciplin i kommunerne. Samtidig er det ngdvendigt med de rette
redskaber til at varetage arbejdet, herunder systemunderstgttelse af
kontraktstyringen med et centraliseret overblik over kommunens it-kontrakter,
feelles databehandleraftaler mv.

M. Falg op pa gevinstrealiseringen
En naturlig del af arbejdet med it-anskaffelsen er, at fglge op pa
gevinstrealiseringen. Det farste skridt pa vej mod gevinstrealiseringen tages
allerede i forbindelse med udarbejdelsen af den indledende business case i
den fgrste del af it-anskaffelsesprocessen. Best practice er at opdatere
business casen undervejs i processen, at sikre organisatorisk implementering i
forretningens portefalje og at falge op pa gevinstrealiseringen, nar lgsningen
er implementeret.

4 Prioritering af indsatser

KL og KOMBIT har identificeret en reekke eksisterende redskaber og initiativer, som
kan understgtte anbefalingerne til den gode it- anskaffelse. De fremgar af oversigten i
Bilag 4. Herudover peger analysen pa en raekke nye indsatser, som kan vaere med til
at styrke it-anskaffelsesprocesserne i kommunerne yderligere?. | det fglgende er skabt
et overblik over forslag til nye initiativer i en prioriteringsmatrice:

L KL’s IT-Kontaktudvalg (ITKU) har peget pa en kravbank og et Digital Marketplace
som to seerligt relevante indsatser.
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Figur 4.1: Mulige nye indsatser indplaceret i prioriteringsmatrice

| de falgende gennemgas forslagene til nye indsatser:

Organisering

1.

Tjekliste for den gode anskaffelsesproces

Der kan med afseet i foranalysen, laves en guidet tjekliste, som sikrer, at
kommunerne kommer omkring vigtige aspekter i den gode anskaffelsesproces,
herunder at de anvender relevante veerktgjer mv. Denne indsats handler om at
omseette analysens resultater i praksis for at skabe hgj veerdi med en
begreenset indsats.

Opdatering af KOMBITs Drejebog for kommunal leverandgrstyring
KOMBIT planleegger en opdatering af drejebogen i Igbet af 2017, jf. KOMBITs
drejebog for kommunal leverandgrstyring. Som en del af den opdaterede
drejebog, udformes nye quick guides til roller mv. Indsatsen er med til at
understgtte kommunernes arbejde med at skabe en effektiv
anskaffelsesorganisation med klare roller mv. Det er bl.a. med til at understgtte
kommunernes arbejde med drift og kontraktstyring.

Deling af best practice omkring organisering og roller

Der kan laves en eksempelsamling med materialer fra forskellige kommuner,
fx fra Sorg Kommune og andre, som har gode erfaringer med at definere de
roller, som indgar i it-anskaffelsesprocessen. Som en del af KOMBIT’s
opdatering af drejebog for kommunal leverandgrstyring (2) medtages best
practice omkring organisering og roller. Indsatsen sikrer med et minimalt
ressourceforbrug at veerdifulde erfaringer deles mellem kommuner.

It-portefglje- og snitfladelandskab

Eksempler eller guidelines for udarbejdelse af et data- og snitfladelandskab,
hvor integrationer indgar. Nar kommunerne anskaffer it-lgsninger skal
integrationer med andre systemer i omverdenen teenkes ind, bade hvad angar
de interne lgsninger hos kommunerne, men ogsa eksterne integrationer. Der
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skal eksempelvis veere fokus pa forskellige servicevinduer (SLA), platforme og
licenser. Eksemplerne kan suppleres med metoder og cases fra KOMBIT.
Indsatsen skaber et bedre overblik over fx snitflader og data, som kan indga i
et ny it-lgsning. Det skal saerligt vaere med til at ggre det lettere for
kommunerne at f& et overblik og planleegge deres anskaffelser og stille de
rette krav, nar nye it-lgsninger beskrives.

Fase 1: Scope & business case

5.

Gode rad og metoder til fastlaeggelse af scope

Der kan udarbejdes en eksempelsamling fra forskellige kommuner med hjeelp
til, hvordan kommunerne kan komme i gang med at fastlaeegge scope og
business case for it-anskaffelsen. Eksemplerne kan suppleres med metoder
fra KL til at definere scope og metoder fra KOMBIT til at udarbejde business
cases. Kommunerne der har deltaget i foranalysen har papeget, at det er
vigtigt, at komme godt fra start i anskaffelsesprocessen, og gode rad og
metoder kan bidrage til dette.

Konceptbeskrivelser, visualiseringer mv.

Indsatsen gar ud pa at samle eksempler pa koncepter som beskriver it-
anskaffelser, visualiseringer og overordnede beskrivelser af it-lasninger mv.
Samlingen skal hjeelpe kommunerne til at se, hvordan der kan laves et klart
forretningsmaessigt scope pa et tidligt tidspunkt i anskaffelsesprocessen som
er nemt at forstd og kommunikere. Mange af kommunerne i analysen har givet
udtryk for, at dette er en sveer disciplin, sa derfor er det en god ide at dele de
gode eksempler.

Fase 2: Markedsanalyse

7.

10.

Digital Marketplace

Der kan laves et Digital Marketplace inspireret af Gov.uk’s GDS, hvor
kommunerne har et overblik over lgsninger og leverandgrer. Overblikket kan
suppleres med en slags trip-advisor, hvor kommunerne kan dele erfaringer
omkring leverandgrer og lgsninger mv. Det er seerligt i kommunernes
markedsanalyse, at dette vil vaere en stor hjeelp. | dag har kommunerne sveert
ved at danne sig et overblik over, hvad der findes af relevante leverandgrer og
it-lgsninger, og initiativet understgtter derfor, at markedet bliver bredt ud.

KITOS - videreudvikling

Videreudvikling af KITOS, sa KITOS kan give kommunerne et bedre overblik
over det eksisterende systemlandskab i kommunerne. Overblikket kan vaere
med til at understgtte kommunernes arbejde med markedsanalysen, som ofte
er saerdeles tidskraevende. Indsatsen med at videreudvikle KITOS er
kreevende, men vurderes at give stor veerdi for kommunerne.

Overblik over kommunernes it-anskaffelser

Overblik over offentlige udbud, og kommunernes it-anskaffelser og
leverandgrer via eksempelvis Udbudsvagten.dk. Initiativet kan i seerdeleshed
understgtte kommunernes arbejde med at gennemfare effektive
markedsanalyser. Initiativet skal teenkes sammen med 7.

Domanemodel

En domanemodel til at give indblik i, hvad der allerede er udviklet af
informationsmodeller, byggeblokke mv. Den kan i s& fald konsulteres allerede i
forbindelse med markedsanalysen (Gennemfares i projektet "Governance, mal
og indhold for Rammearkiteturen” under programmet Sammenhang og
genbrug med Rammearkitekturen).



Fase 3: Anskaffelsesstrategi

11.

12.

13.

14.

15.

Guide til valg af den rette anskaffelsesform

En beslutningsmodel, som fgrer kommunen igennem overvejelser og
spgrgsmal relateret til anskaffelsen, s& kommunen bliver guidet til at traeffe det
gode og kloge valg af en it-anskaffelse. Det kan ogsé anvendes som en hjeelp
til at leegge den rette anskaffelsesstrategi, s& kommunen guides til den mest
egnede anskaffelsesform i henhold til det it-system som skal anskaffes. Mange
kommuner har peget pa, at de ofte vaelger den model, de har tradition for eller
er mest trygge ved. Guiden kan hjaelpe dem til at laegge den rette
anskaffelsesstrategi og f& en optimal anskaffelsesproces.

Eksempler p& anskaffelsesmodeller i praksis

Eksempler pa, hvordan kommunerne i praksis anvender forskellige
anskaffelsesformer, hvilke erfaringer har de haft, 'lessons learned' mv.
Kommunerne i analysen har pointeret, at de gnsker konkrete eksempler p3,
hvordan eksempelvis udbud med forhandling eller agile anskaffelsesprocesser
gennemfgres. Derfor kan eksemplerne skabe inspiration og veere en stor
hjeelp, som skaber veerdi med en begraenset ressourceindsats.

Innovative samarbejdsmodeller

Analyse af nye samarbejdsmodeller mellem kommuner og leverandgrer
omkring it-anskaffelser. Initiativet er interessant, da et frugtbart og innovativt
samarbejde mellem kommune og leverandarer er ngglen til succes for at fa
rammearkitekturen i spil p& nye mader. Herudover har flere af de modne
kommuner gode erfaringer med et teettere samarbejde med leverandgren og
udtrykker, at det giver stor veerdi for bAde kommune, leverandgr og den
kommende it-anskaffelse.

Viden om udbud med forhandling

Korte guides, som giver viden om do's and don'ts i forbindelse med udbud
med forhandling efter den nye udbudslov. Det kan evt. formidles gennem
seminarer, mgder, minikurser eller tilsvarende. Da udbud med forhandling er
nyt for de fleste kommuner, er konkret viden pa dette felt noget af det som er
allermest efterspurgt. Det vurderes, at indsatsen vil skabe stor veerdi for de
kommuner, som vil prgve eller bliver bedre til at gennemfgre udbud med
forhandling.

Principper for sammenhang mellem bestdende systemer og fremtidig
rammearkitektur

Der er tilfeelde, hvor den eksisterende systemportefglje kan ggre det sveert at
implementere en "ren” rammearkitektur. Derfor er der behov for nogle
principper, der viser, hvordan man kan sl& bro mellem det eksisterende og
rammearkitekturen. Det vil veere med til at hjeelpe de kommuner, som har
sveert ved at skabe sammenhaeng mellem det gamle og det nye i
rammearkitekturen.

Fase 4: Behovsopggarelse

16.

En feelleskommunal skalerbar kravbank

KL/KOMBIT etablerer en it-understgttet kravbank, som indeholder de feelles
rammearkitekturkrav, og krav, som KOMBIT Igbende definerer omkring
integration til feelleskommunale systemer, registre, stgttesystemer mv.
Indholdet skal vedligeholdes faelleskommunalt. Som afszet kan der kigges pa
de krav, som flere kommuner allerede har formuleret, herunder Hjgrring
Kommune og Kgbenhavns Kommune. Herudover skal en
feelleskommunalkravbank veere koordineret og samordnet med krav fra det



17.

18.

feellesoffentlige arbejde i bl.a. Digitaliseringsstyrelsen. Se saerskilt de
uddybende resultater om en feelleskommunal kravbank, bl.a. om drift og
vedligehold, side 26-29. Side 29 handler specifikt om drift og vedligehold.
Dette initiativ er valgt pa baggrund af den store efterspargsel fra kommunerne,
og at den er vurderet til at give stor veerdi. | dag er der to kommuner, der har
deres egen kravbank, og der er derfor konkrete erfaringer at arbejde videre
med. Ligeledes forventes det, at der vil blive ansggt om midler til etablering af
dele af udviklingen af en kravbank under programmets puljeansggning. Hvis
de to projekter bliver teenkt sammen, vil der veere flere kommuner, der kan
bidrage med behov og erfaringer. Indsatsen vil ogsa fremme udbredelsen af
rammearkitekturen lokalt og dermed bidrage til, at det bliver nemmere at
kravseette arkitekturkrav pa tveers af landet.

Standardbilag og best-practice

Eksempler pa standardkontrakter i faelleskommunalt og faellesoffentligt regi
med forklaringer og vejledninger, som kommunerne kan lade sig inspirere af.
Indsatsen kan veere med til at spare kommunerne ressourcer i
anskaffelsesprocessen. Standardbilag kan dels veere med til at hgjne
kvaliteten i udbudsmaterialet og sikre, at kommunerne ikke skal "genopfinde
den dybe tallerken”. KOMBIT’s videnscenter |gfter denne.

Tjekliste til arkitekturafklaring

Flere kommuner har i dag udviklet tjeklister, som anvendes i screeningen af,
om en lgsning overholder faelleskommunale og lokale arkitekturkrav mv. Det
anvendes ofte tidligt i processen for at kunne screene projektet. Indsatsen gar
ud pa at dele eksisterende redskaber til inspiration, sa flere kommuner far
nemmere ved at sikre overholdelse af rammearkitekturen gennem simple
redskaber. Det vurderes, at indsatsen kan skabe en relativ stor veerdi med en
begreenset indsats.

Fase 5: Drift & kontraktstyring

19.

20.

21.

Formidling af best practice omkring Contract Management

Formidling af eksempler p&, hvad der ligger i arbejdet med Contract
Management. Det kan veere i form af rollebeskrivelser, cases mv. Der er et
gnske om, at der kommer en opbakning til arbejdet fra KL’s side af, sa det fx
bliver nemmere for de ansvarlige enheder i kommunerne at komme igennem
med et centraliseret kontraktoverblik pa tveers af kommunen. KOMBIT’s
videnscenter planleegger at lgfte denne. Det er noget, som flere af
kommunerne har efterspurgt i analysen, som et middel til at komme i gang
eller videre med deres arbejde med Contract Management.

Formidling af muligheder i KOMBITs videnscenter

For at udbrede anvendelsen af de gode redskaber som allerede findes, kan
der skabes en indsats omkring formidling af de muligheder og ressourcer, som
ligger i KOMBIT’s videnscenter (udfgres af KOMBIT). Det vurderes, at denne
indsats kan skabe stor veerdi i arbejdet med Contract Management, men ogsa
i mange af de andre faser med kommunernes arbejde med den effektive it-
anskaffelse. Analysen har vist, at mange kommuner ikke er opmaerksomme pa
de redskaber som allerede findes, sa derfor er det en "Quick Win” at fa
mulighederne bredt ud gennem mere formidling.

Redskab til opfalgning pa gevinstrealisering

Det er en god ide at ggre status pa, om man fik det man havde forudsat i
anskaffelsen. Indsatsen tilvejebringer eksempler pa opfalgningsredskaber mv.
fx inspireret af ITIL, som kan understgtte kommunernes arbejde med



gevinstrealisering. Det er noget af det som ogsa er identificeret som et behov i
analysen.

5 Input til indsatsernes form og indhold

De falgende indsigter og tendenser er et udtryk for de tveergaende findings, som
analysen har resulteret i. De er medtaget som en del af afrapporteringen, fordi de
sender et generelt signal om, hvad kommunerne efterspgrger — vigtigst i denne
sammenhaeng er maske, hvad kommunerne ikke eftersparger.

Der mangler kendskab til KOMBITS videnscenter og feelles redskaber

Analysen har vist, at feelles centrale redskaber fra KL og KOMBIT kun anvendes i
begraenset omfang. Det haenger maske sammen med, at mange kommuner ikke har
kendskab til KOMBIT’s Videnscenter, som samler vejledninger og udstiller eksempler
fra kommuner og KOMBIT pa indkeb af it-lgsninger, sikkerhed, kontrakt- og
leverandgrstyring. Den begreensede anvendelse kan heenge sammen med de mange
indgange/hjemmesider og kilder, som ggr det sveert for kommunerne at navigere i de
feelleskommunale ressourcer.

Vi har ikke hgrt om KOMBITs videnscenter - KOMBIT har meget information og
det kreever en bevidsthed om, at redskaberne er relevante, for at man begynder
at Google efter dem.

Kilde: To deltagere i fokusgruppeinterview med kommuner

Der efterspgrges ikke detaljerede drejebgger til at gennemfgre anskaffelser, men
Quick Guides og tilsvarende

Kommunerne har generelt darlige erfaringer med lange drejebgjer og vejledninger,
som typisk ikke bliver laest. Noget af det, som kommunerne til gengeeld har veeret
seerligt glade for i KOMBIT’s 'Drejebog for kommunal leverandgrstyring’ er de
udarbejdede quick guides og lister med gode rdd. Kommunerne gnsker, at kunne
anvende drejebogen som inspirationskatalog frem for at anvende den som en
detaljeret opskrift p4, hvordan man skal bedrive leverandarstyring. Seerligt relevante og
efterspurgte temaer er sikkerhed, sikring af en god overgang mellem projekt og drift,
contract management samt styring af arkitektur i forhold til feelleskommunal
infrastruktur.

KL skal veere forsigtig med at lave en vejledning/guide, som er for omfattende og
tidskreevende. Der er hverken tid eller penge til at laese lange dokumenter. Man
kan ikke bare henvise til en standardprocedure for hvordan ‘'man ger’, for de
kommunalt ansatte har vidt forskellig baggrund.

Kilde: Fokusgruppeinterview med kommuner

Der er stor efterspgrgsel efter direkte kommunikation, interaktion mv.

Det generelle billede i kommunerne er, at de nuveerende kommunikationskanaler, som
rammearkitektur.dk, Wiki'en og Videnscenteret i KOMBIT kun bruges i begraenset
omfang. De fleste kommuner efterspgrger en mere direkte interaktion med KL og
KOMBIT. Dvs. netvaerksmgder, workshops, direkte dialog, proaktiv kommunikation mv.
De fleste kommuner sidder ikke og har en overvagningsfunktion, som holder gje med,
hvad der sker inden for rammearkitekturen, s& der er maske behov for at genoverveje
den nuvaerende udbredelsesmodel. Det kan vaere kommunikation ift. den enkelte
kommune, Kommunernes it-arkitekturnetveerk, men KL/KOMBIT kan ogsa overveje de
nye foreninger, KITA og andre som dialog- og kommunikationsplatforme.

Der er meget at leese og det er virkelig sveert at saette sig ned og leese sig til den
ngdvendige viden om rammearkitekturen. Der er brug for noget mere dialog,
muligheder for at fa nogle workshops, at bringe folk sammen - menneske
kommunikation, hvor vi eksempelvis kan fa en specialist fra KL eller KOMBIT ud
og give nogle objektive rad.
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Kilde: Forening

De kommuneansvarlige fra KOMBIT er meget usynlige. De kunne vaere bedre til
at pushe noget ud. Vores vurdering er, at SKI er mere synlige end KOMBIT for de
kommer med realiseringsrapporter mv., hvor man kan se besparelser ved at
kabe pa SKI mv. Viden skal veere aktiv og dialogrettet. KL og KOMBIT kan evt.
kigge pa, hvordan Gartner ggar det proaktivt med en god forretningsmodel.

Kilde: Digitaliseringsforening



Bilag 1. Gennemgang af detaljerede analyseresultater

| dette bilag gennemgas de detaljerede resultater fra foranalysen. Farst redeggres for
indsigter omkring organisering. Derefter gennemgas indsigter for hver af de fem faser i
anskaffelsesprocessen.

Organisering

Kommunerne har godt styr pd udbudsproces og organisering i de store udbud —
best practice er, nar forretning, it og udbudsenhed er repraesenteret

Analysen har vist, at kommunerne generelt har godt styr pa at f& udbudsprocessen til
at kare i forskellige former for udbud. Best practice er, at have de relevante parter
involveret i en "trekant” bestdende af forretning, it og anskaffelsesenhed
(indkgb/udbudsjurist/kontraktstyring mv.).

Vi har en plan for alle EU udbud. Vi teenker i en trekant: forretning, it og
udbudsreglerne. |1 2016 har vi lavet skabeloner for anskaffelse af it. Der er small,
medium og large.

Kilde: Stor kommune

Der er masser af gode eksempler pa best practice for organisering, hvor
kommunerne kan inspirere hinanden

KOMBIT har udarbejdet en drejebog for kommunal leverandgrstyring, hvor relevante
roller fremgar (opdateres i lgbet af 2017) og en del kommuner har udarbejdet deres
egne standard-rollebeskrivelser. Da kommunerne er meget forskellige, er der ikke
behov for en "one size fits all” vejledning, men noget inspiration til, hvordan man kan
organisere sig omkring udbud og kontraktstyring. En af de ting, som efterspgrges, er
sma guides som beskriver de forskellige roller — fx retningslinjer til den kommunale
leder, som kun er systemansvarlig for et enkelt system, samt rollebeskrivelser som
beskriver arbejdet med sikkerhed og kontraktstyring.

Vi har beskrevet en model med de profiler, som er med i vores
anskaffelsesorganisation med Contract Manager, @konomisk controller,
Udviklingsrad, Styregruppe, Systemejer (fra styregruppe), Operational
systemejer (som sikrer day-to-day drift) og Sikkerhedsarkitekt (konsulteres nar
der kommer en indstilling).”

Kilde: Lille kommune

Vi er ikke seerlig gode til roller i vores kommune: Hvem er dataejere,
systemejere, contract managers, procesejere osv. Det flyder lidt... Vi vil gerne
have nogle tjeklister og nogle beskrivelser af rollerne. Det vil gare det lettere for
os at fa det implementeret. Ellers skal vi farst finde pda, derefter seelge det vi selv
har fundet pa og derefter komme i gang med implementeringen.

Kilde: Stor kommune

Fase 1 - Scope & business case

Hovedindsigten omkring kommunernes arbejde med at komme i gang med
anskaffelsesprocessen er, at der er sveert at skabe et dbent og visionzert afsaet for
anskaffelsen. | starten af processen skal der fastleegges et forretningsmaessigt scope
for den lgsning man pateenker, der skal lave en business case mv, s& man kommer
godt fra start.

Der er behov for at styrke det visioneere og konceptuelle arbejde

i ber el



Det er i det indledende konceptuelle arbejde, at der skabes et feelles billede i
organisationen og en vision for, hvor man skal hen med forretningsomradet og den
forestdende anskaffelse.

Nar der ofte ikke skabes dette afseet skyldes det tit manglede tid og det faktum, at det
er en sveer disciplin, hvor fagomradet skal turde at lgfte sig op i helikopteren og teenke
ud af boksen for at fa tankerne visualiseret. Der kan internt i kommunerne veere stor
forskel fra fagomrade til fagomrade pa, hvor hgit det indledende konceptuelle arbejde
prioriteres. Discipliner som Service Design kan bidrage med meget i denne del af
processen. KL tilbyder bl.a. Det feelleskommunale servicedesignveerktgij til
gennemfgrelse af servicedesign processer. Veerktgjet er lanceret i starten af 2017.

Der er behov for redskaber til at finde ud af, hvad det er for nogle problemer, der
skal lgses. Altsa et skridt inden de funktionelle krav formuleres. KL’s indsats vil
skabe starst veerdi ved at understgtte innovation

Kilde: Fokusgruppeinterview med kommuner

Beskeeftigelse- og Socialforvaltningen har megatravlt og de har ikke tid til at
gennemfgre ordentlige processer. Det er helt anderledes med Zldre- og
Handicap — de er meget grundige.

Kilde: Stor kommune

Problemet ved en business case er tit i kommunerne, at business casen handler
om effektivitet og maske at spare en enkelt mand vaek, mens 80 % af deres
udgifter er til overfarselsindkomster. De fokuserer altsa ikke pa effekten i et
bredere perspektiv.

Kilde: Mellemstor leverandar

Fase 2 — Markedsanalyse
Analysen har vist, at det er tidskraevende for kommunerne at skaffe den ngdvendige
viden om markedet og dets lgsninger.

Det er tidkraevende at skabe den ngdvendige indsigt i markedet og dets
lgsninger

Mange kommuner vurderer, at det er tidskreevende at lave en fuld markedsanalyse,
inden der gennemfgres en anskaffelsesproces. Det resulterer i, at der ikke altid
gennemfgres en deekkende markedsanalyse.

Det er meget sveert at finde ud af, hvad der findes pd markedet. Det ville veere
rart at have et sted, hvor vi kunne se markedsafdaekningen, hvem og hvad der er
p& markedet.

Kilde: Digitaliseringsforening

Ofte teenker man lidt for traditionelt, seerligt med indkgb under udbudsgraensen.
Markedsundersggelsen rummer derfor ofte ikke alle de konkurrencedygtige
leverandgrer.

Kilde: Stor kommune

Ofte veelges de store og leverandgrer som man i forvejen har erfaring med

| de feelleskommunale udbud er det primeert de store leverandgrer, som har mulighed
for at byde ind p& samlede udbud. | mange kommuner ses en tendens til, at man
veelger de leverandgrer, man har erfaringer med — "the usual suspects”. Det er et
naturligt adfaerdsmgnster og kan skyldes manglende konkurrence p& nogle omrader.
Ofte er der et potentiale i at brede leverandgrfeltet ud og finde nye — kendte eller
ukendte - aktgrer, nar der leegges en anskaffelsesstrategi.




Pa nogle omrader er der ikke meget konkurrence og det betyder, at vi bliver lidt
gift med leverandgrerne.
Kilde: Stor kommune

KOMBIT mé gerne vaere med til at opdyrke markedet noget mere. KOMBIT kunne
godt bruge nogle flere leverandgrer.
Kilde: Forening

Det er utroligt sveert for os at penetrere det kommunale marked. Kommunerne
genbruger mange gange det konsulenthus eller den udvikler, de allerede bruger i
forvejen til andre projekter. Det kommunale marked er praeget af en form for
naturlig nepotisme, hvilket gor det sveert for os at identificere relevante udbud.
Kilde: Mindre leverandgr

Mulighed for dialog inden udbud kan gennemfgres mere effektivt

Nar kommunerne har dialog med markedet, anvendes typisk mange ressourcer hos
bade kommune og leverandgr. Leverandgrerne oplever, at det kan veere meget
ressourcekraevende. Der er saledes et potentiale i at optimere dialogprocessen og
sikre bedre udbudsprocesser, som ikke kraever ungdigt mange ressourcer i
kommunerne eller hos leverandgrerne.

KOMBIT har fundet en god form til at indgd i dialog far udbud. Dialogen ma ikke
blive for omfattende. Den balance har kommunerne vaeret darlige til at finde. Nar
kommunerne er ude at afsgge markedet, treekker de for mange ressourcer hos
leverandgrerne.

Kilde: Brancheforening

Det er vigtigt, at kommunerne er villige til at ga i dialog med leverandaren for at
finde ud af, hvad de skal bruge. De skal ikke have en hel masse krav til en lille
standardlgsning.

Kilde: Mellemstor leverandgr

KL/KOMBIT kan hjeelpe med modningen og finde ud af, hvornar kommunerne
spilder leverandgrens tid. Mange leverandgrer sidder og laver leverancer,
hvorefter projektet falder til jorden fra kommunens side, da det viser sig at
kommunerne ikke var modne.

Kilde: Stor leverandgr

Ofte er der urealistiske forventninger til markedet, nar der udbydes

Ofte ses det, at kommunerne udtaenker en for ambitigs lgsning med for mange
urealistiske krav, herunder rammearkitekturkrav, som markedet ikke kan honorere. Det
skaber en darlig proces, en dyr lgsning og sikrer hverken, at kommunen kommer
teettere pa realiseringen af deres forretningsmal eller far opfyldt rammearkitekturen.
Omvendt kan den rette indsigt i markedet, dets lgsninger, teknologier og hvordan
Igsningerne understatter rammearkitekturen, vaere med til at sikre lgsninger, der
opfylder et forretningsbehov, som bringer kommunen videre med realiseringen af
rammearkitekturen.

Der stilles ofte mange krav, men nar det kommer til stykket, lever det feerdige
produkt ikke op til lgfterne, og sa kommer der slagsmal. P4 omrader hvor det er
tyndt befolket med leverandgrer, har leverandgrerne ofte is i maven. De ved
godt, at der findes en rammearkitektur, men de kan ikke altid leve helt op til den.
| disse tilfeelde far kommunerne det, leverandgren kan/vil levere.

Kilde: Fokusgruppeinterview med kommuner

Det er sveert for sma leverandgrer at komme ind pa det kommunale marked
De sma leverandgrer giver udtryk for, at de har forskellige udfordringer med at komme
ind p& det kommunale marked. De store leverandgrer har ikke de samme problemer



med at penetrere det kommunale marked, og de mener ikke, at der er behov for et
mere gennemsigtigt marked.

De store leverandgrer kan lide KOMBIT, men for de sma leverandarer er det
”lukket land”. Det er ogsa sveert for de sma leverandgrer at indga i konsortier, da
underleverandgrer i den nye udbudslov heefter solidarisk. Det giver stor risiko
for dem.

Kilde: Brancheforening

Fase 3 — Anskaffelsesstrateqgi

Analysen har vist, at kommunerne generelt overvejer forskellige anskaffelsesstrategier,
nar de skal anskaffe en ny it-lgsning. Erfaringerne fra kommunerne peger pa, at den
gode anskaffelse starter med en reflekteret anskaffelsesstrategi. Analysen viser
samtidig, at der er barrierer for at skabe et optimalt match mellem anskaffelse og
anskaffelsesform. Derfor har kommunerne brug for hjeelp og redskaber, der sikrer et
optimalt match mellem det, der skal anskaffes og den valgte anskaffelsesform.

Anskaffelsesstrategien er ofte bestemt af tradition, erfaring og hvad der er
nemmest — ofte anvendes SKiI

Det er ofte den anskaffelsesform, som kommunen har mest erfaring med, der veelges.
Anskaffelsesformen kan fx vaere SKiI, klassisk EU-udbud, udbud med forhandling,
simple anskaffelser under udbudsgraensen — og flere af anskaffelsesformerne kan
kombineres med forskellige grader af agil udvikling, forskellige kontraktparadigmer fx
K01, K02, KO3 forskellige varianter heraf mv. Anskaffelsesstrategien fastleegger den
kombination af disse variationer, som giver bedst mening, i henhold til det der skal
anskaffes, markedsanalysen og den usikkerhed der ligger i anskaffelsen.

Nogle kommuner foretraekker SKI, nar de indkgber bestemte typer systemer, fordi det
opfattes som en relativ nem anskaffelsesform. Der er dog ogsa kommuner, som
oplyser, at de ofte foretreekker et EU-udbud, hvor de har sterre indflydelse pa
anskaffelsen og samtidig kan fa et bredere felt af leverandgrer pa banen, nar der er
behov for det.

Hvis der er tale om en anskaffelse, der peger pa feerdigudviklede produkter eller
hyldevarer, kan SKiI eller et klassisk udbud, hvor alle rammearkitekturkrav er defineret
pa forhand, vaere den rette anskaffelsesform. Det er typisk de starre leverandgrer, som
er pa SKI og gearet til at deltage i de store klassiske udbudsprocesser. Analysen tyder
0gsa pa, at mange af de starre leverandgrer har deres praeference i denne slags
anskaffelsesprocesser.

Interesseorganisationerne fremheever, at stordrift ikke altid er en fordel, samt at
kommunerne skal blive bedre til at teenke agilt og innovativt.

SKI er godt til noget, men understgtter ikke altid den forandring vi gnsker.
Kommunerne kober tit pa SKI, fordi "det er sadan man gor”.
Kilde: Dialogmade med kommuner

Vi bruger ofte SKI 02.19. Vi kigger naesten altid pa SKI som en rettesnor, men
ofte er det for dyrt.
Kilde: Stor kommune

SKI er absolut ikke godt. Det er et fordyrende mellemled, som man bliver ngd til
at anvende. Det er maske en god proces for hyldelgsninger, men ikke til andet.
SKI er simpelthen fundamentalt forkert i dens opbygning.

Kilde: Mindre leverandgr

Kommunerne har godt styr pa de traditionelle udbud




De fleste kommuner har givet udtryk for, at de har godt styr pa de traditionelle udbud.
Derfor er der ikke behov for en indsats, som forklarer kommunerne, hvorledes de skal
gennemfgre de traditionelle udbudsprocesser. Det som skal prioriteres, er en indsats
pa de omrader, som er nye for kommunerne.

Generelt har udbudskonsulenter/jurister rimelig godt styr pa det, og der er ikke
brug for at KL saetter rammer op. Derimod kunne noget inspirationsmateriale
veere brugbart som et idekatalog. Det gaelder saerligt i forbindelse med udbud
med forhandling

Kilde: Dialogmgde med kommuner

Der er et behov for at skabe erfaringer og tryghed med agile udbud

Hvis der er tale om et innovationsprojekt med gnske om anvendelse af nye teknologier
i markedet, er der ofte brug for at definere en aben anskaffelsesstrategi med plads til
leering undervejs — det kan understgttes af en agil anskaffelses- og udviklingsmodel
med brug af KO3-kontrakten eller tilsvarende. | praksis er der mange kommuner, som
afskeerer sig fra agile udviklingsforlgb pga. manglende erfaringer og usikkerhed
omkring forlgbet. Det medfarer samtidig, at kommunerne ubevidst fraveelger nogle af
de mindre leverandgrer, da de netop gerne vil indga i agile innovationsprojekter.

I de agile projekter, er der ikke altid en klar arkitektur, som kommunerne kan laene sig
op ad. Derfor skal det evt. bringes ind som et element i projektet at konkretisere, hvad
rammearkitekturen betyder for projektet. Det kunne veere nye projekter med ny
velfeerdteknologi, anvendelse af Machine Learning i kommunale beslutningsprocesser
eller tilsvarende, som kraever en dbenhed for at leere og definere, hvad
rammearkitekturen betyder undervejs.

Vi er bedst til mere kendte projekter. Det udfordrende er det agile i kontrakterne
og det ville veere fint med et opleeg fra KL og KOMBIT til den type kontrakter.
Hvad kan man forvente af leverandgrerne?

Kilde: Stor kommune

Der er et potentiale i at udbrede anvendelsen af udbud med forhandling
Kommunerne veelger i langt de fleste tilfeelde en fornuftig anskaffelsesstrategi, men i
nogle tilfeelde afskeerer kommunerne sig fra, maske, mere oplagte alternativer.
Kommunerne har eksempelvis generelt ringe erfaringer med gennemfgrelse af udbud
med forhandling, som er blevet en mulighed med den nye udbudslovgivning (var
tidligere primeert rettet mod mindre anskaffelser og anskaffelser under
forsyningsdirektivet). Det betyder, at udbud med forhandling sjeeldent veelges, selvom
det kan veere oplagt, ndr man fx er usikker pa markedet og kravsaetningen. Kommuner
er i stigende grad géet i gang med at anvende udbud med forhandling, men der er
brug for en generel modning og fzelles forstaelse for, hvad forhandlingselementet
handler om. Forhandlingen bar ideelt set fokusere pa at fa den rette lasning og kvalitet,
sa det ikke bliver til en ren forhandling om pris.

Vi kan blive bedre til at udnytte mulighederne i udbud med forhandling. Man ma
ikke forhandle om grundlaeggende elementer. Der skal veere nogle parametre,
der fra starten er lagt fast og det skal veere tydeligt, hvad der er til forhandling.
Mellemstor kommune

Udbud med forhandling bliver brugt for lidt. Det kreever, at kommunerne
dygtigger sig i at bruge udbudsformen og bliver opmaerksomme, pa de faelder
det indebeerer.

Kilde: Brancheforening

Overordnet er erfaringen med udbud med forhandling, at det giver bedre priser
og bedre kvalitet, s& det kan klart anbefales. Det er vores indtryk, at
leverandgrerne har veeret tilfredse med at forhandle. De har specielt veeret glade



for, at vi sparger ind til, hvad der koster i praksis, og hvad der ikke betyder sa
meget for os. Det betyder, at deres tilbud er blevet mere malrettede.
Kilde: Forening

Andre muligheder er ogséa at gennemfare anskaffelsen gennem et samarbejde med
andre kommuner, som er blevet mere udbredt gennem de senere ar.

Ofte veegtes pris hgijt, selvom der maske er behov for kvalitet og effekt

Nogle kommuner og en del leverandgrer angiver, at prisen ofte kommer til at vaegte sa
hgit, at det er heemmende for innovation og effektivitet. | nogle kommuner er det endda
politisk bestemt, at pris altid skal vaegte hgjest i udbud. Det haenger ikke ngdvendigvis
godt sammen med teknologiens hastige forandring. Samt at der ogsa kan vaere behov
for at have fokus pa organisationens modenhed samt et teknologisk langsigtet
perspektiv i sin it-anskaffelse. Det kan fx blive en udfordring, hvis der indkgbes
teknologi, der allerede er foreeldet, inden den er implementeret, og som moduleert ikke
er muligt at udskifte uden at skabe et nyt projekt med betydelige omkostninger.

| vores kommune vaegtes prisen altid 60% i udbud. Det er et politisk vilkar.
Kilde: Stor kommune

Ofte entreres med én leverandgr frem for at dele et udbud op

Ofte veelger kommuner at entrere med én leverandgr, selvom der er mulighed for at
dele en anskaffelse op i flere dele og moduler eller at skabe konkurrence mellem flere
leverandarer. Det er KOMBIT og indkgbsfaellesskaberne eksempler pa. Ved at dele
anskaffelser op i mindre bidder, bliver det nemmere at fa sma specialiserede
leverandgrer til at byde ind med lgsninger. Modularisering kan veere med til at skabe et
mere fleksibelt lgsningsdesign. Det er samtidig noget der efterspgrges af flere
kommuner, som anvender de feellesoffentlige lgsninger, da det ville give dem en frihed
til at veelge seerlige moduler eller komponenter, som passer til deres forretning.
Kommunerne skal dog veere opmaerksomme pé&, at modularisering ogsa stiller krav til
samarbejdsmodeller, governance struktur, snitfladehandtering, drift og vedligehold mv.
Det kreever saledes en vis modenhed. En anskaffelsesstrategi bgr sdledes ogsa
forholde sig til, hvilke fordele og ulemper det kan give at modularisere lgsningen.

Vi anbefaler, at man ikke laver monopolsystemer/én-lgsning, fx ala
samarbejdsplatformen pé skole- og daginstitutionsomradet. Den slags |aser
markedet. | stedet for skal man lave mere modulopbygget og udvikle mere agilt.
Der er en tendens politisk blandt embedsmaend uddannet i slut 90’erne start
2000 til at teenke, at stordrift er godt. Men det strider med den agile
tilgangsvinkel og strider mod veerdien i innovation og konkurrence. Det er en
New Public Management tankegang, som man bgr ggre op med.

Kilde: Brancheforening

Der er en angst for i det offentlige omkring at kebe for dyrt og darligt ind. Dette
problem vil kunne afhjaelpes ved at dele udviklingen op i mindre dele. Det er
sveert at se kommunerne lave “design thinking”, hvor teknologien folger efter.
Kilde: Mindre leverandgr

De kommunale foreninger a&endrer markedet



Bade leverandgrer og kommuner har
givet udtryk for, at de kommunale

foreninger og indkgbsfeellesskaber _
aendrer markedet markant i disse ar. Det

er ikke lzengere kun KOMBIT/K98, som De kommunale fzellesskaber
anskaffer i feellesskab, men i stigende

omfang feellesskaberne. Det giver nye e DIl
anskaffelsesmuligheder for kommunerne, e DSD )
men beveaegelsen er ogséa en potentiel e IT-Forsyningen I/S
risiko for markedet. De sma leverandgrer  Nordsjeellands _
giver udtryk for, at det generelt er sveert Digitaliseringssamarbejde
at komme ind hos de kommunale * SPARS
samarbejder/foreninger. Og flere e 082
leverandgrer og brancheforeninger er e SBSYS

e Med flere...

bekymrede for, om de kommunale

samarbejder og foreninger ender i nye
monopollignende konstellationer, som er =~
med til at gdeleegge markedet.

| forhold til rammearkitekturen giver beveegelsen nogle muligheder for kommunerne.
Eksempelvis kan det veere nemmere for mindre kommuner at Igfte ambitionerne i
rammearkitekturen og stille de rigtige krav gennem et samarbejde, hvor der er flere
feelles arkitekturressourcer. Det bgr indga som et led i planlzegningen af
anskaffelsesstrategien at overveje mulighederne for keb gennem en
samarbejdsmodel.

Den offentlige kerneopgave ma veere at kgbe lgsninger pa markedet, ikke at
udvikle dem selv. Dvs. det er fornuftigt at kebe sammen pa eksisterende
monopolomrader, hvor konkurrence ikke fungerer, fx gennem KOMBIT, ikke at
skabe nye monopoler

Kilde: Brancheforening

Feellesskaberne betyder, at der kommer en mindre bevaegelighed i markedet. Det
bliver meget sveert for nye leverandgrer at penetrere markedet.
Kilde: Mellemstor leverandgr

Der er nogle omrader, hvor indkgbsorganisationerne forarsager, at markedet
lukker ned. Det ser vi som meget negativt, da de kommunale organisationer
bliver til en slags privat indkgber. Indkgbsforeninger er gode, sa leenge
foreningen laver indkgb, der ikke udvikler sig som gdelaeggende for markedet.
Kilde: Stor leverandar

Fase 4 - Behovsopggrelse

En klar indsigt fra analysen er, at der er et behov for at lette anskaffelsesbyrden og
fokusere indsatsen pa de centrale forretningsbehov i kommunernes
anskaffelsesprojekter. Kommunernes billede er generelt, at de bruger uforholdsvis
megen energi pa at fa "udbudsmaskinen” til at kare, pa at fa bilag og en raekke non-
funktionelle krav, herunder rammearkitekturkrav pa plads i udbudsprocessen. Det
betyder, at andre ting nedprioriteres, fx at fa det gode afseet for anskaffelsen, at taenke
innovativt omkring forretningsprocesser osv. Der er dog ogsa eksempler p& kommuner
eller indkabsfeellesskaber, som gar tingene pa en anderledes made, fx 0S2, som
inviterer leverandgrerne med ind i processen via digitale platforme, hvor materialet kan
samskabes osv.

Det er ressourcekraevende at lave lange kravspecifikationer — og ofte fylder det
tekniske mere end det forretningsmeessige i arbejdet




Flere kommuner oplyser, at den tekniske del af arbejdet med kravspecifikationer tager
overhand og ofte overskygger arbejdet med de funktionelle krav. De fleste ressourcer i
udbudsprocessen anvendes derfor ofte pd noget, som burde veere en formalitet. Det
fierner fokus fra forretningen og det, som kommunen gnsker at opna
forretningsmaessigt gennem en ny it-lgsning. Nogle kommuner har dog sveert ved at
slippe den tryghed der ogséa kan ligge i at have alt beskrevet i et meget detaljeret
materiale.

Udfordringen kan veere, at udbud laves uden en struktureret beskrivelse af
forretningsbehov. Derfor bruger man meget tid pa formelle gvelser og
h&ndtering af non-funktionelle krav, selvom den reelle forretningsveerdi er
begreenset.

Kilde: Fokusgruppeinterview med kommuner

Der er en tradition for meget detaljerede kravspecifikationer, og vi er ikke helt
klar til at lgsne op.
Kilde: Stor kommune

Det er sveert for kommuner og leverandgrer at overskue snitflader
Det er sveert for bade kommuner og leverandgrer at holde overblik over snitflader.
Derfor efterspgrges overblik og evt. adgang til centralt placerede ressourcepersoner.

Der ville det veere rart at have en snitflade-officer feelleskommunalt.
Kilde: Stor leverandgr

Vi tror, det som kommunerne skal have hjeelp til er, at finde ud af hvad
snitfladerne skal bruges til. Det er sveert at se, hvordan de skal benyttes.
Hvordan far kommunerne veerdi af det?

Kilde: Mellemstor leverandgr

Det er ressourcekraevende og sveert for seerligt de mindre kommuner at skabe
overblik over rammearkitektur og arkitekturkrav

Nogle kommuner, seerligt de mindre, har sveert ved at skabe overblik over
rammearkitekturen, de krav osv. den medfarer.

Arkitekturkompetencerne er ikke til stede i kommunerne, de er hos KL og
KOMBIT. Det vil ogsa veere uinteressant for en dygtig arkitekt at sidde ude i en
lille kommune, s& maske er det noget af det, vi vil investere i i feelles regi.
Kilde: Digitaliseringsforening

Der er behov for forskellige standardbilag eller guidede eksempler

De fleste kommuner har i dag en samling af forskellige bilag, standardkontrakter mv.
Der er ikke en stor efterspgrgsel efter standardkontrakter i kommunerne, men en del
kommuner oplyser, at de gerne vil have guidede eksempelkontrakter med forklaringer
pa, hvad man skal overveje, veere opmaerksom pa osv. | nogle tilfeelde giver det
mening af anvende sin egen kontrakt, men ofte reekker det at tilpasse leverandgrernes
standardkontrakter. Der er dog naesten altid behov for at rette noget i disse, s& man
skal ikke bare underskrive dem, uden at g& dem grundig igennem og rette til, hvor der
er behov for det. Der er generelt et stort gnske om, at KL/IKOMBIT patager sig
opgaven med at vedligeholde diverse standardbilag, fx en guidet standardkontrakt,
databehandleraftale, standardvilkar (KSV’en) mv. Nogle kommuner gar dog
opmaerksom pa, at det er urealistisk at lave en "one size fits all”, sa derfor er
eksempler og best practice nogle gange mere veerdifuldt end en feerdig Igsning.

Databehandleraftaler er bgvliede at komme ud af og generelt er det sveert at finde
ud af, hvordan vi far data ud igen. Vi er ikke sa skarpe pa arkivering og en samlet

exitstrategi.
Kilde: Mellemstor kommune



KL kunne med fordel lave et bud pa en standardkontrakt. Pointen skal dog veere
at fa highlightet hvorfor netop det enkelte element i kontrakten er vigtig, altsa en
begrundelse for hvorfor noget er med og med eksplicitte eksempler, sa det giver
et grundlag for, hvilke overvejelser man kan gare sig.

Kilde: Stor kommune

Medlemmerne efterlyser standardaftaler. Det ville veere optimalt, hvis vi pegede
p& de samme aftaler... Maske kan man lave eksempler pa gode kontrakter og
give raddgivning om gode kontrakter? Det er den vigtigste del...

Kilde: Brancheforening

Teettere samarbejde mellem KL, kommuner og leverandgrer kan veere med til at
sikre innovation

Leverandgrerne som har deltaget i analysen, mener generelt, at de kan veere med til at
sikre innovation i projekterne. Det kraever et teettere samarbejde ml. kunde og
leverandgr undervejs i anskaffelsesprojektet. Det er der bedre muligheder for i dag
med den nye udbudslov. Nogle af leverandgrerne er lidt traette af de kommunale
digitaliseringskonsulenter, der nogle gange fungerer som gatekeepere, sa
leverandgrerne ikke far lov til at komme ind i organisationen og demonstrere deres
innovationsevne.

Kommunerne papeger ogsa et behov for at finde nye modeller, som kan bidrage til
@get innovation. Her kan KL evt. ogsa have en rolle i at udfordre den nuveerende
lovgivning og rddgive kommunerne om, hvad man kan og ikke kan gare inden for den
geeldende lovgivning. Ofte er det en af de stgrste barrierer for bade kommuner og
leverandgrer, at de har sveert ved at udfordre de nuvaerende processer, da de ikke
ved, om det har konsekvenser for processens lovmedholdighed.

Det er sjeeldent leverandgrerne, der teenker forretning. Leverandgrerne kigger
oftest tiloage i deres eget baglokale og ser, hvad de har pa hylderne. Derefter
kommer de med et forslag om lige det de har pa hylden. Det er ikke seerlig
innovativt.

Kilde: Forening

Det handler ikke s& meget omkring en darlig forstaelse af teknologi og
innovation, men mere om at kommunerne ikke tgr tage chancer pa selv mindre
projekter. Kommunerne har maske lidt sveert ved at se ideen i kunstig
intelligens, hvis deres follow-me print ikke virker. Det handler ogsd om
overskud.

Kilde: Mellemstor leverandgr

Vi mener det er vigtigt at have tillid i et kommunalt udbud og lade de private
leveranderer udvikle lgsninger og ideer, uden at kommunerne padutter for
mange krav.

Kilde: Lille leverandgr

Fase 5 - Drift & kontraktstyring

Der er store forskelle i, hvor langt kommunerne er kommet med Contract Management.
Mange kommuner er i gang med disciplinen og har eksempelvis skabt en centralt
placeret enhed med overblik over kontrakter, opfalgning pa frister, fakturering,
genforhandling mv. Det er dog de feerreste kommuner, som har det fulde overblik over
alle kontrakter pa tvaers af kommunen.

Der er gevinster at hgste, hvis man gar ”all in” pa Contract Management
De kommuner der falger struktureret op pa fakturaer, holder lgbende leverandgrmgader
mv., oplever at der kan spares mange penge pa disciplinen Contract Management.




Det sker, at selv store leverandgrer sender meget store regninger, sa der er
behov for at holde gje med, hvad der betales for. Det kreever en del tid at tjekke
alle fakturer, sa de bliver godkendt af rette vedkommende. Vi har processen til
det, men det kan ga galt.

Kilde: stor kommune

Vi slukker for systemer/licenser, som ingen bruger og det har sparet mange
millioner hos os. Nu har vi kun de licenser, vi skal bruge. Vi indkalder ogsa til
leverandgrmgader, hvor vi stiller krav og holder leverandgrerne til ilden

Kilde: Mellemstor kommune

Vi har faet 3 mio. i besparelser ved at kare Contract Management og samle
kontrakterne i vores kommune
Kilde: Lille kommune

Mange kommuner er godt pa vej med Contract Management

De fleste kommuner som har deltaget i undersggelsen, har opbygget en form for
Contract Management enhed, men en del kommuner kgrer stadig en relativt
ustruktureret proces og decentraliseret model for Contract Management. Der er ikke et
mgnster i, om det er store eller sma kommuner, som er gode til Contract Management.
De kommuner som er leengst fremme med arbejdet, har samlet arbejdet i en
centraliseret Contract Management enhed, hvor dedikerede kompetencer bidrager til at
holde et samlet overblik over kommunens it-kontrakter. En stor del af arbejdet med
Contract Management er controller-opgaver, som nemmest Igses i en dedikeret enhed.

Leverandgrernes opfattelse er, at kommunerne har ret godt styr pa disciplinen.

De fleste af vores kontrakter er centraliseret. Vi arbejder dog pa at f& samlet de
kontrakter, der ligger ’i skufferne’ rundt omkring, sa vi far et samlet overblik for
hele kommunen.

Kilde: Mellemstor kommune

Vi mangler at fglge op pa alle vores kontrakter. Systemejerne har ansvaret for
kontrakterne, men de er pa niveau 3 og de fgler ikke ejerskab.
Kilde: Mellemstor Kommune

Der er et potentiale i at teenke i genbrug inden anskaffelsesprocessen starter —
det kraever et centralt overblik og en form for visitationsfunktion

Mange kommuner betaler i princippet for den samme funktionalitet flere gange. Derfor
kan det veere en god ide at se pd, om man har redundant funktionalitet eller hvad man
har i forvejen, inden man anskaffer en ny lgsning. Det kraever dog ofte en central styret
anskaffelsesproces eller en model, hvor et team fra forskellige enheder/afdelinger er
involveret i anskaffelsesprocessen.

SMS lgsninger er det gode eksempel: Vi har 9 Igsninger i kommunen, men vi har
faktisk kun behov for én SMS Igsning. Det er smapenge, men det er penge ud af
vinduet. Vi har prgvet at koordinere, men det er sveert fordi talmodigheden er
meget lille pa det decentrale niveau.

Kilde: Mellemstor Kommune

Kommunerne har it-understgttet disciplinen Contract Management
De fleste kommuner i undersggelsen anvender forskellige redskaber til at understgtte
deres arbejde med Contract Management, fx Mercell, Solusi, Bubobubo, KITOS mv.

Vi anvender Bubobubo til kontraktstyring. Det giver veerdi, nar vi kan koble
kontrakt med fakturaer i vores gkonomisystem og holde styr pa, at det matcher.
Kilde: Mindre kommune



Der er vigtigt at finde den rette balance mellem bod og tillid i kontrakterne

Ofte indfgjes en raekke bestemmelser i kontrakter omkring bod osv. Det er vigtigt, at
have den slags for at kunne gardere sig mod misligholdelse af kontrakten. Det er dog
vigtigt at have for gje, at bestemmelser har en pris, hvor leverandgren vil gardere sig
og evt. afspejle usikkerheden/risikoen i prissaetningen. Derfor er det vigtigt at overveje,
hvilke bestemmelser der er behov for. Hvis man alligevel ikke har til hensigt at udnytte
bestemmelserne eller at falge op pa dem, bar de méaske udelades fra kontrakterne.
Det kreever dog en risikovillighed malt op imod forretningens it- strategi og business
case. Hvis bestemmelserne bliver for harde, kan det afskraekke leverandarer eller
resultere i en skjult omkostning for kommunerne.

Jeg oplever, at man kan stole pa branchen og vi vil heller satse pa samarbejde
og tillid i stedet for at give bader. Vi kan ogsa have behov for at eendre pa
aftalerne i lgbet af kontraktperioden, og det kreever noget goodwill.

Mellemstor kommune

Hvis vi meget nidkeert kraever, at kontrakten bliver opfyldt, s& geelder det ogséa
den anden vej. | praksis finder vi en fornuftig lgsning, som fint kan ligge uden for
kontrakten.

Mellemstor kommune

Det handler meget om forstaelsen for det gode samarbejde. Nar man begynder at
kigge i kontrakten, er der noget galt. Hvis kommunerne bliver rigide, sa bliver vi
ogsarigide. Det handler ogsa meget om, at kommunerne skal lade veere med at
lave kontrakterne og kravspecifikationerne for komplekse. Nar vi taenker
kontraktstyring, sa teenker vi samarbejde.

Kilde: Mellemstor leverandar

Analyse af behov for kravbank

Analysen har vist, at der er stor efterspgrgsel efter en faelleskommunal kravbank i
kommunerne. De fleste vurderer, at det er en god ide med en centralt forvaltet
kravbank, som indeholder alle de feelles krav omkring rammearkitekturen.

Det er tids- og ressourcekraevende at formulere de rette krav til
rammearkitekturen

| dag skal den enkelte kommune overseette rammearkitekturen til konkrete krav i det
enkelte udbud. Det er ressourcekraevende og i praksis en sveer gvelse. Generelt laves
ogsa lange og meget specifikke kravspecifikationer, som ofte peger pa konkrete
lgsninger i stedet for behov. Dette er noget, som bade kommuner og leverandgrer
peger pa som en udfordring. Nogle af de mindre leverandgrer peger pa Pretotyping og
MVP’s som mulige teknikker, som kommunerne bgr overveje.

Enkelte leverandgrer er dog stadig tilhaengere af de lange traditionelle
kravspecifikationer og i nogle sammenhaenge ser kommunerne ogsa en fordel i de
lange specifikationer.

Vi skriver ikke sa meget kravspecifikationer, men vi laver user stories i Jira i
stedet, og sa leegger vi dem ud til leverandgrerne gennem annoncering. Sa far
leverandgrerne enten lov til at veere med til at skrive pa Jira-stories eller de far et
link til Jira, og sa byder de pa beskrivelsen eller kommer med et bud pa drift og
service. Man skal veere en aktiv spiller for at veere med.

Kilde: Forening

Kravspecifikationerne er meget stgrre end i 2003, men til gengaeld er vi meget
mere sikre pa, hvor vi har hinanden. Det er klart en fordel, at vi har faet mere pa
skrift. Det kreever noget at overskue materialet, men tiden er godt givet ud.
Kilde: Forening



Man kan ikke bare udlicitere indsigt i forretningen til konsulenter/radgivere.
Kravspecifikationer bliver nogle gange for omfattende, nar der kommer
konsulenter pa.

Kilde: Brancheforening

Hvert krav koster — feelles krav og harmonisering giver en besparelse

Der er generelt en mangel pa indsigt i, hvad de enkelte krav koster og hvad det koster
at stille specialiserede krav, som er unikke for den enkelte kommune. Derfor er der et

gkonomisk potentiale i at skabe en slags feelles baseline med en faelles kravbank med
non-funktionelle rammearkitekturkrav.

Der mangler et realismetjek. Hvis kommunerne var mere bevidste om, at hver
saetning i en kravspecifikation koster x antal kroner, sa ville kravspec’en vaere
halveret inden den ndede leverandaren.

Kilde: Stor leverandar

Vi er ikke interesserede i at fa forskellige krav hver gang. Alle krav burde blive
clearet med alle leverandgrer. Hvis der er non-funktionelle krav, sa skal vi ind
hver gang at prisseette hvert krav enkeltvis. Det ville ogsa give mening at lave en
kravbank for de funktionelle krav pa forskellige omrader, fx eeldreomradet,
jobcenteromradet mv. Problemet opstar, nar alle kommuner vil have deres egen
facet pA. Kommunerne synes, at de har 98 specifikke behov, men det har de ikke.
Kilde: Stor leverandar

De fleste kommuner gnsker en faelleskommunal kravbank

En del kommuner har allerede oparbejdet lokale kravbanker eller peger pa behovet for
en feelleskommunal kravbank med rammearkitekturkrav. Praksis i dag er i vid
udstraekning, at kommunerne deler krav og kravspecifikationer med hinanden, hvilket
betyder, at der ikke altid bliver taget kritisk stilling til, om det er de rette krav som fagres
videre.

En kravbank vil i hgj grad give mening for os, for det kreever rigtig meget af os at
vedligeholde krav - og det er meget kreevende med rammearkitektur.
Kilde: Mellemstor kommune

Der bliver opfundet mange dybe tallerkener og det kunne ggres smartere.
Kravene er gemt ustruktureret og ligger bare i nogle regneark. Nogle af kravene
skal jo veere der som eksempelvis sikkerhedskravene, og det er det samme fra
gang til gang.

Kilde: Stor kommune

Krav om genbrug ggr ikke ngdvendigvis en lgsning billigere, men kan betyde, at
en leverandgr skal tilfgje ekstra funktionalitet

Nar der stilles krav omkring rammearkitekturen og genbrug af komponenter, skall
KL/KOMBIT/kommunerne vaere bevidste om, at mange leverandgrer allerede har
investeret i at levere den funktionalitet, integration eller tilsvarende, der eftersparges.
Derfor er det ikke altid, at krav om genbrug, gar en lgsning billigere pa den korte bane,
da det medfarer, at leverandgren skal bygge noget ekstra funktionalitet i stedet for at
genbruge det, de allerede har investeret i. For nogle leverandgrer er
rammearkitekturen dog med til at &bne markedet op.

Det hedder derudover addition af komponenter, ikke genbrug. Det er meget dyrt
og lgses typisk ved at lave en lgsning, der kan synkronisere med den allerede
eksisterende lgsning vi har udviklet. Det er meget omkostningsfult at eendre i
rammearkitekturen og der er ikke nogen leverandgrer, der vil veere villige til det.
Kilde: Stor leverandgr



Vi mener det i mange tilfeelde handler om, at rammearkitekturen ger, at man i
kommunerne maske mister overblikket lidt, hvilket ggr at man indkgber dobbelt
funktionalitet p& et omrade.

Kilde: Stor leverandar

Rammearkitekturen ggr det nemmere at f adgang til data. Det er med til at abne
markedet op, sa det er en klar fordel for os. Det er ogsa overkommeligt med
kravene.

Kilde: Mellemstor leverandgr

Indholdet skal veere det feelles

Bade leverandgrer og kommuner har pointeret, at en kravbank skal vaere en optionel
og skalerbar samling af non-funktionelle krav, hvis KL og KOMBIT veelger at ga videre
med idéen.

En kravbank kan fx veere opdelt i arkivkrav, sikkerhedskrav, krav til mobile lgsninger,
krav rettet mod anvendelse af specifikke komponenter mv. Hvis kravbanken skal blive
en succes, er det ngdvendigt med en vedligeholdelsesorganisation. Leverandgrerne
kunne i princippet bidrage til samlingen, men nogle leverandgrer advarer mod den
lgsning, da det risikerer at blive politisk og preeget af interessevaretagelse.

En feelles kravbank skal indeholde det, kommunerne ikke selv kan lave.
Kilde: Dialogmgde med kommuner

Der er behov for en organisering omkring kravbanken

Kravbanken bliver ikke en succes, hvis den ikke vedligeholdes. Derfor er det
ngdvendigt at etablere en vedligeholdelsesorganisation i feelleskommunalt regi. Det
anbefales ikke, at tage leverandgrerne med i vedligeholdelsesarbejdet, det det risikerer
at blive en platform for interessevaretagelse.

Det kreever vedligeholdelse og et sekretariat.
Kilde: Dialogmgde med kommuner

Det vil veere fornuftigt, at have en kravbank. Men det skal ogsa driftes og
vedligeholdes, og sa skal der fglge nogle driftsressourcer med. Noget kunne
maske uddelegeres til kommunerne.

Kilde: Digitaliseringsforening

Om leverandgrerne skal bidrage til kravbanken? For at veere eerlig, sa er det nok
en ting | skal passe pa med. For leverandgrerne vil have en interesse i at
modarbejde hinanden.

Kilde: Mellemstor leverandgr

Det er vigtigt, at kommunerne ikke bare slar autopiloten til

Det er afggrende, at intentionen med en kravbank ikke er, at man bare seetter
"autopiloten” pa og kopierer krav 1:1. Det vil altid vaere ngdvendigt, at den enkelte
kommune forholder sig kritisk til, hvilke krav der er behov for i det enkelte udbud. Der
er ogsa en risiko for, at kommunerne fralaegger sig ansvaret for at forsta og forholde
sig til kravene, hvis KL/IKOMBIT tager ejerskabet til alle rammearkitekturkrav. Den
situation ma helst ikke opsta.

En kravbank kan dog godt veere problematisk ift. det perspektiv, at kKommunerne
er forskellige og har forskellige behov. Kommunerne har principielt de samme
arbejdsomrader, sa i teorien har de ens behov. Det er maengden af dem, der er
forskellen. For kommunerne er det farligt med en kravbank, da de formentlig ikke
vil kunne genkende, hvad de enkelte krav efterfalgende vil betyde for dem.

Kilde: Stor leverandgr



Overvejelser omkring drift og vedligehold af en kravbank

Omkostninger til platform

Der skal etableres en platform, hvor kommunerne kan tilga feelleskommunale
rammearkitekturkrav. En mulighed er, at afsaette midler til etableringen gennem KL’s
rammearkitekturpulje og tildele et tilskud til et evt. projekt i feelleskommunalt regi. Det
vurderes, at der kan skabes en fgrste version af en lgsning for under 500.000 kr. Hertil
kommer lgbende drift og vedligehold af lgsning samt evt. videreudvikling. Tallet er
vurderet pa baggrund af erfaringer fra Digitaliseringsstyrelsen og viden fra KL's
arkitektstab. Der er behov for en naermere projektbeskrivelse og forretningsmodel for
en feelleskommunal kravbank, der fokusere pa udvikling, drift og vedligehold samt
finanseringsmodel. Sikring af de rette kompetencer og kvalitetssikring af krav, skal
indga i projektbeskrivelsen.

Behov for drift og vedligehold

For at kravbanken skal blive en succes, er det ngdvendig med en feelles
vedligeholdelsesorganisation. KL vurderer, at 1 arsveerk til en start er daekkende ift.
den Igbende drift og vedligeholdelse af kravsamlingen. Herudover kan der med fordel
tilknyttes en kommunal redaktionsgruppe. Denne kan veere frivillig eller aflannes via
honorar efter samme model, som fx kendes fra KL’s blanketarbejde.

Finansiering
Flere kommuner, som har veeret involveret i processen, har udtrykt en betalingsvilje,
hvis der kan skabes et godt og genbrugeligt produkt.



Bilag 2: Metode og arbejdshypoteser

Foranalysen er baseret pa et undersggelsesdesign med syv forskellige aktivitetstyper,
hvor kommuner, interne specialister, indkgbsfeellesskaber, brancheorganisationer og
leverandgrer er blevet involveret. For en raekke aktivitetstyper, er der gennemfart flere
interviews og mader, fx med enkeltstdende kommuner, leverandgrer og
indkgbsfeellesskaber.

Tema

L 3 2.4 T i e 4. Kontraktstyring 5. Organisering
. be v o
Aktivitet og ansvarlig

Figur 5.1: Oversigt over temaer i undersggelsesdesign

De forskellige interviews har veeret med til at belyse forskellige arbejdshypoteser, som
KL og KOMBIT har formuleret som afsaet for analysen:

o KONTRAKTSTYRING: Der er behov for bedre kontraktstyring gennem hele
kontraktens livscyklus, herunder proces for udarbejdelse og anvendelse af
kontrakter.

o KRAVBANK: Der er behov for redskaber, som kan hjeelpe kommuner til at
stille de rette arkitekturkrav, samt at genbruge dem p& en nem made
(rationale: ved at skabe en "baseline” for kravsaetningen flyttes
konkurrencepunktet og prisen pa opfyldelse af standardkrav i markedet
seenkes).

o EKSISTERENDE REDSKABER OG KRAYV: De krav og redskaber, der
allerede er udviklet, anvendes ikke i tilstraekkeligt omfang.

e METODE OG PROCES TIL UDBUD: Der mangler strukturerede metoder og
processer i de nuveerende anskaffelses- og indkgbsorganisationer.

o UDBUDSREDSKABER: Udbudsredskaberne i kommunerne vedligeholdes
ikke i ngdvendigt omfang.

e UDBUDSLOV: Der er usikkerhed omkring muligheder i udbudslov og de
forskellige udbudsformer.

e UKLARE ROLLER: der er ikke defineret en klar rollefordeling i det nuveerende
anskaffelsessetup.

¢ UKOORDINEREDE INDK@B: Der sker mange ukoordinerede og decentrale
indkgb uden specialistkompetencer i udbud og indkgb.

e SYSTEMUDVIKLING: Systemerne i kommunerne videreudvikles ikke i
ngdvendigt omfang, sa de lgbende afspejler rammearkitekturen.

e EXITSTRATEGI: Kommunerne har ikke en exitstrategi for at komme ud af et
leverandgr/systemforhold.



VIDEN OM ARKITEKTURKRAV OG STANDARDER: Der er manglende viden
omkring vigtige arkitekturkrav i anskaffelsen, ex Arkiv, forskellige standarder
mv.

MANGLENDE FORRETNINGSVIDEN: Der mangler overblik over forretning
og processer, hvilket resulterer i mangler i kravsaetning.

BEGR/ENSET INNOVATION: En for detaljeret kravsaetning laser
kommunerne i en as-is situation. Der abnes dermed ikke for innovation i udbud
og kravspecifikation. Den efterfalgende udvikling bliver derfor Iast.
TEKNOLOGISKE UDVIKLINGSHASTIGHED: Rammearkitekturen har sveert
ved at falgende med den teknologiske udvikling.

TEKNOLOGIFORSTAELSE: Der mangler forstéelse for nye teknologier,
muligheder for teknologiernes potentielle forretningsmaessige anvendelse,
teknologiske standarder mv.

FORMIDLING AF RAMMEARKITEKTUR: Det er sveert at formidle krav til
rammearkitekturen og den nuveerende formidling pa bl.a. rammearkitektur.dk
er ikke god nok. Det bliver ikke konkret nok, s& kommuner og leverandgarer har
sveert ved at omsaette det i praksis, sa det fglger hensigten (maske kan
leverandgrer involveres i at seette de rette mal og krav?)

OVERBLIK OVER SNITFLADER: Der er mangel pa overblik over nuveerende
og kommende snitflader i kommunerne.

PROJEKTMASSIG SUBOPTIMERING: Det enkelte projekt bidrager ikke til
realisering af rammearkitekturen men fokuserer pa egne projektmal.
KORTSIGTET BUDGETFOKUS: Det er pa den korte bane dyrere at realisere
rammearkitektur. Derfor sker det ikke altid.

GENBRUGSPOTENTIALE: der mangler forstaelse for de muligheder, der
ligger i at genbruge komponenter og standarder fra rammearkitekturen. Det
kan ellers veere med til at ggre anskaffelser billigere.



Bilag 3: Involverede i processen

Kommuner:

Frederiksberg Kommune
Svendborg Kommune
Sorg Kommune
Aarhus Kommune
Gentofte Kommune
Odense Kommune
Hjarring Kommune
Vejle Kommune
Kgbenhavn Kommune
Ballerup Kommune

Fokusgruppeinterview med KL og KOMBIT:
e 4 it-arkitekter, KL
e 1 it-arkitekt KOMBIT (og et afbud pa dagen)

Interview med Leverandgrer og konsulenthus:
e 2 store leverandgrer
e 1 mellemstor leverandgr
e 2 mindre leverandgrer
¢ 1 konsulenthus med fokus pa it-arkitektur og arkitekturstyring

Interview med feelleskommunale samarbejder:
e Den Storkgbenhavnske Digitaliseringsforening (DSD)
e 0S2
e SBSYS

Interview med digitaliseringsstyrelsen.
e 3 personer fra Digitaliseringsstyrelsen
e 1fraKL
o 1 fra KOMBIT

Interview med brancheforeninger:
e DI
e Dansk erhverv og It-Branchen



Bilag 4: Indsatskatalog

Organisering:
Nye indsatser:

e Tjekliste for den gode anskaffelsesproces
Der kan bl.a. med afsaet i foranalysen, laves en guidet tjekliste, som sikrer, at
kommunerne husker at komme omkring vigtige aspekter i den gode
anskaffelsesproces, herunder at de anvender relevante veerktgjer mv.

e Opdatering af KOMBITs Drejebog for kommunal leverandgrstyring
Kombit planleegger en opdatering af drejebogen i lgbet af 2017, jf. KOMBITs
drejebog for kommuanl leverandgrstyring. Som en del af den opdaterede
drejebog, udformes nye quick guides til roller mv.

e Deling af best practice omkring organisering og roller
Der kan laves en eksempelsamling med materialer fra forskellige kommuner,
fx fra Sorg Kommune og andre, som har gode erfaringer med af definere de
roller, som indgar i anskaffelsesprocessen.

e lt-portefglje- og snitfladelandskab
Eksempler pa et data- og snitfladelandskab, som er alligned med organisering
og styring for it-anskaffelserne.

Indsatser der er i gang, og som understgtter indsigt og anbefalinger:
e Opdatering af KOMBIT’s drejebog for kommunal leverandgrstyring
Der skal sikres koordinering af input fra denne analyse i KOMBIT’s arbejde
med opdatering af drejebogen, saerligt at det er nye quickguides med

beskrivelse af relevante roller, der bliver efterspurgt af kommunerne.

e Konference om den gode it-anskaffelse
KL afholder en konference om "Den gode it-anskaffelse” den 11. maj 2017.

Indsatser, der er udarbejdet, og som understgtter indsigt og anbefalinger:
o KOMBIT’s drejebog for kommunal leverandgrstyring

Fase 1 - Scope & business case:
Nye indsatser:
e Gode rad og metoder til fastlaeggelse af scope
Hjeelp til, hvordan kommunerne kan komme i gang med at fastleegge scope og
business case for anskaffelsen med gode eksempler fra kommunerne.
e Konceptbeskrivelser, visualiseringer mv.

Eksempler pa koncepter som beskriver anskaffelser, visualiseringer og
overordnede beskrivelser af lgsninger mv.

Indsatser, der er udarbejdet, og som understgtter indsigt og anbefalinger:


http://www.kombit.dk/drejebog-leverand%C3%B8rstyring
http://www.kombit.dk/drejebog-leverand%C3%B8rstyring

Koncept for Service Design
Kan bidrage til at definere scope og forretningsbehov (jf. koncept fra
sammenhaengende digital borgerservice).

Feelleskommunale strategier og politikker

Nar der skal skaffes en ny Igsning, er det en god ide at konsultere de
geeldende feelleskommunale strategier og politikker pa omradet, fx Den
Feelleskommunale Digitaliseringsstrategi.

Fase 2 - Markedsanalyse:

Nye indsatser:

Digital Marketplace

Der kan laves et Digital Marketplace inspireret af Gov.uk’s GDS, hvor der kan
gives et overblik over lgsninger, leverandgrer, specialister og konsulenter,
udbudsjurister, brugergrupper til test, guidelines til indkgbsprocessen mv.
Overblikket kan suppleres med en slags trip-advisor, hvor kommunerne kan
dele erfaringer omkring leverandgrer og lgsninger mv.

KITOS - videreudvikling
Hvis KITOS blev videreudviklet, kunne det fx give et bedre overblik over det
eksisterende systemlandskab i kommunerne.

Overblik over kommunernes it-indkgb
Overblik over offentlige udbud, og kommunernes it-indkgb og leverandgrer via
eksempelvis Udbudsvagten.dk

Domeenemodel

En domeaenemodel kan give et indblik i, hvad der allerede er udviklet af
informationsmodeller, byggeblokke mv. Den kan i s& fald konsulteres allerede i
forbindelse med markedsanalysen.

Indsatser, der er udarbejdet, og som understgtter indsigt og anbefalinger:

Q&A som Odense Kommune har lavet

Fase 3 - Anskaffelsesstrategi:

Nye indsatser:

Vejledning/guide til valg af den rette anskaffelsesform

Er skal skabes et overblik over forskellige anskaffelsesmodeller med en
beslutningsmodel, som fgrer kommunen gennem overvejelser og spgrgsmal
relateret til anskaffelsen. Det kan fungere som en hjeelp til at leegge den rette
anskaffelsesstrategi.

Eksempler p& anskaffelsesmodeller i praksis

Der kan give eksempler pa, hvordan kommunerne i praksis anvender
forskellige anskaffelsesformer, hvilke erfaringer har de haft, lessons learned
mv.

Innovative samarbejdsmodeller
Der kan gennemfgres en neermere analyse af alternative samarbejdsmodeller
mellem kommuner og leverandgrer omkring it-anskaffelser.


http://www.kl.dk/Okonomi-og-administration/Administration-og-digitalisering/Programmet-for-Sammenhangende-Digital-Borgerservice/Servicedesign/
http://www.kl.dk/Okonomi-og-administration/Administration-og-digitalisering/Programmet-for-Sammenhangende-Digital-Borgerservice/Servicedesign/

Viden om udbud med forhandling under den nye udbudslov
Der er behov for korte guides, som giver viden om do's and don'ts. Det kan
evt. formidles gennem seminarer, mgder, minikurser eller tilsvarende.

Principper for, hvordan der kan skabes sammenhaeng mellem bestaende
systemer og den fremtidige rammearkitektur

Der er tilfeelde, hvor den eksisterende systemportefglje kan ggre det sveert at
implementere en "ren” rammearkitektur. Derfor er der behov for nogle
principper der viser, hvordan man sla bro mellem det eksisterende og
rammearkitekturen.

Indsatser, der er udarbejdet, og som understgtter indsigt og anbefalinger:

Kontraktskabelon

Fase 4 — Behovsopggarelse:

Nye indsatser:

En feelleskommunal skalerbar kravbank

KL/KOMBIT kan etablere en it-understgttet kravbank, som indeholder de
feelles rammearkitekturkrav. Indholdet skal vedligeholdes feelleskommunalt.
Som afsaet kan der kigges pa de krav, som flere kommuner allerede har
formuleret, herunder Hjgrring Kommune og Kgbenhavns Kommune.
Herudover skal en kravbank indeholde krav fra det faellesoffentlige arbejde i
bl.a. Digitaliseringsstyrelsen og de krav, som KOMBIT Igbende definerer
omkring integration til faelleskommunale systemer, registre, stgttesystemer mv.
For at sikre veerdien af kravbanken skal det sikres, at kravene vedligeholdes,
at nye krav lgbende tilfgjes mv. Derfor skal der etableres en
vedligeholdelsesorganisation omkring kravbanken.

Standardbilag og best-practice
Der kan fx laves eksempler pa standardkontrakter med forklaringer og
vejledninger, som kommunerne kan lade sig inspirere af.

Tjekliste — arkitekturafklaring

Flere kommuner har i dag udviklet tjeklister, som anvendes i screeningen af,
om en lgsning overholder feelleskommunale og lokale arkitekturkrav mv. Det
anvendes ofte tidligt i processen for at kunne screene projektet. Indsatsen gar
ud pa at dele eksisterende redskaber til inspiration.

Fase 5 - Drift & kontraktstyring:

Nye indsatser:

Formidling af best practice omkring Contract Management

Der er behov for formidling af eksempler pd, hvad der ligger i arbejdet med
Contract Management. Det kan vaere i form af rollebeskrivelser, cases mv. Der
er ogsa behov for, at der kommer en klar politisk opbakning til arbejdet fra KL's
side af, sa der fx bliver nemmere for de ansvarlige enheder i kommunerne at
komme igennem med et centraliseret kontraktoverblik pa tveers af kommunen.

Formidling af muligheder i KOMBITs videnscenter

For at udbrede anvendelsen af de gode redskaber som allerede findes, kan
der skabes en indsats omkring formidling af de muligheder og ressourcer, som
ligger i KOMBIT’s videnscenter.



e Redskab til opfglgning pé gevinstrealisering
Det er en god ide at ggre status pa, om man fik det man havde forudsat i

anskaffelsen. Indsatsen tilvejebringer eksempler pa opfalgningsredskaber mv.
fx inspireret af ITIL.

Indsatser der er i gang, og som understgtter indsigt og anbefalinger:
o KOMBIT’s videnscenter har afholdt netveerksarrangement om vejen til optimal
kontraktstyring pa it-omradet den 3. og 4. maj 2017.



