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Introduktion og formal

Formal Introduktion

Formalet med nzerveerende checkliste er, at den enkelte offentlige Den offentlige sektor skal altid sikre sig, at der skabes mest mulig veerdi, nar der anvendes

institution far starst mulig veerdiskabelse, nar der anvendes eksterne konsulenter.

eksterne konsulenter, samt at eksterne konsulenter far de bedst

mulige rammer for at levere et tilfredsstillende projekt inden for den For at opna en effektiv og veerdiskabende proces far, under og efter projektet er det

aftalte tid og kvalitet. vaesentligt at have grundige overvejelser om opgave- og ansvarsfordelingen, tidsplan,
leverancer, kvalitet etc. Overvejelserne bgr konkretiseres i samarbejde med konsulenterne,

Checklisten henvender sig primeert til chefer i den offentlige sektor sa begge parter er enige igennem projektets faser.

med direkte ansvar for konsulentindkgb samt relaterede

medarbejdere og projektteams. Derudover er materialet relevant Neerveerende checkliste skal bidrage til at sikre, at der aktivt tages stilling til vigtige

for eksterne konsulenter, idet materialet kan sikre et feelles sprog afklaringspunkter i forbindelse med projektet. Alle konsulentopgaver er forskellige med

far, under og efter projektet. hensyn til starrelse og kompleksitet mv., sa checklisten skal opfattes som en idéliste til
punkter, det kan vaere relevant at overveje. Det vil saledes formentlig ikke veere relevant at

Genstandsfeltet for checklisten er primeert stgrre projekter, hvor gennemfare alle punkter pa checklisten for alle konsulentopgaver. Som supplement til

der anvendes eksterne managementkonsulenter. checklisten kan der hentes inspiration og vejledning om indkgb og anvendelse af konsulenter
i folgende:

Checklisten har fokus pa de interne organisatoriske overvejelser

ved anvendelse af konsulenter og bergrer derfor ikke selve » Dansk Industris paradigme:

indkgbssituationen eller den lgbende kontraktstyring. ‘Sadan skabes stagrst mulig veerdi ved kab af konsulentydelser .

M

Materialet er udarbejdet i et samarbejde mellem Finansministeriet, @konomistyrelsen og DI Radgiverne.
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Checkliste ved anvendelse af eksterne konsulenter

Fokuspunkter + Uddybes i bilag med selvsteendig side \/Uddybes i bilag

= Hvad er projektets opdrag ift. behov, frister og succeskriterier?
Projektbehov og = Hvad er behovet for ekstern bistand?

opgavevaretagelse = Er der klare argumenter for, at en opgave ikke kan lgses internt?

= Erinddragelse af eksterne konsulenter en omkostningseffektiv lasning?

AN N

= Har vi en beslutningsunderstgttende projektorganisation med de rette interessenter?

= Har vi en entydig problemformulering samt afgreensning af problemet og leverancer?

= Har vi en procesplan med et samlet overblik over det interne og eksterne ressourcetraek?
= Har vi forberedt en materialepakke, mgdersekke, databehandleraftale, mv.?

= Har vi identificeret, hvem vi kan tale med, som har gennemfgrt et lignende projekt?

Forberedelse af
projektopstart

AN N,

= Hvordan fokuserer vi projektet pa de vigtigste elementer, og hvad ger vi ved forsinkelser?
= Hvem skal involveres i beslutninger udover projektorganisationen for at undga tilbagelgb?
* Hvordan samarbejder vi om lgsningen, sa vi kan st pa mal for denne og sikre forankring?

Undervejs i
projektet

AN

= Hvordan forbereder vi landingsbanen for Igsningerne, og hvordan skal der afrapporteres?

Mod afslutning af = Hvordan kommunikerer vi om projektet, og hvordan differentieres denne ift. interessenter?
projektet = Hvordan organiseres evt. implementering, og hvordan sikres forankring af denne?

= Hvilken viden skal forankres i organisationen, sa vi er beredte pa, at konsulenterne forsvinder?

NN

= Hvordan evaluerer vi projektet med hhv. organisationen og eksterne konsulenter?
= Hvordan bruger vi aktivt resultaterne og kan viden udbredes til andre organisationer?
* Hvordan falger vi op pa de identificerede gevinstrealiseringer?

Efter
projektafslutning

AN




Indledende overvejelser og vurdering af opgavens karakter og omfang

Projektbehov og opgavevaretagelse (1/2)

Indka@b af eksterne konsulenter skal veere
velbegrundet og have klare argumenter for,
at opgaven ikke kan og bgr lgses internt.

Det er relevant at fa afdaekket:

Hvad er behovet for projektet og hvad skal opgavelgsningen udfylde?
Vil opgaven blive en af organisationens kerneydelser fremadrettet?
Hvornar opgaven skal veere lagst?

Hvad er projektets succeskriterier?

Hvad er
projektets
opdrag ift.
behov, frister og
succeskriterier?

Ved eventuelt kagb af eksterne konsulenter
skal det veere gennemtaenkt, hvorfor opgaven
skal lgses af eksterne konsulenter frem for
internt — eller af andre dele af den offentlige
sektor. Det kan f.eks. veere, fordi det vurderes,
at eksterne konsulenter i det konkrete tilfeelde
bidrager med afggrende:

> Uvildighed

Er der klare > Nytaenkning
Kan opgaven Igses inden for den givne tidsramme med de kompetencer og [JEXEMISHEAUS
ressourcer, der er i den offentlige institution, ber opgaven varetages internt. [UCUNYSCENS

ikke kan lgses
Hvis der ikke er de ngdvendige kompetencer og ressourcer til stede skal det [RLEI%S
undersgges, om kompetencerne kan opbygges internt. | den forbindelse skal
det vurderes pa strategisk plan, om opgaven er central for organisationen —
bade nu og pa leengere sigt.

VVVY

Udgangspunktet for opgavevaretagelsen i offentlige institutioner er, at
opgaven lgses internt, og derfor skal der veere klare argumenter for, at
en opgave lgses af eksterne konsulenter.

» Specialistviden, der ikke findes i
organisationen, og som det ikke er
ngdvendigt eller muligt at opbygge internt i
organisationen - enten som en
tidsbegraenset anseettelse eller en
fastanseettelse med krav om lgbende
kompetenceudvikling

Hvad er behovet
for ekstern
bistand?

» Ekstra kapacitet, som der kun er brug for i

Hvis det vurderes, at kompetencerne ikke bgr opbygges internt kan det .
en kort afgreenset periode.

overvejes at anvende eksterne konsulenter.

Derudover kan der som led i overvejelsen af anvendelsen af ekstern bistand
vurderes, om opgaven kraever uvildighed eller har et omfang eller hastende
karakter, som ggr det vanskeligt at Igfte opgaven med egne kompetencer
inden for den afsatte tidsramme.




Projektbehov og opgavevaretagelse (2/2)

Er inddragelse af
eksterne

konsulenter en
omkostningseffektiv
lgsning?

Ud over vurderingen af ngdvendige kompetencer og ressourcer til opgavelgsningen
skal der tages stilling til, om anvendelse af eksterne konsulenter er en
omkostningseffektiv lgsning for den offentlige institution.

Den gkonomiske side skal vurderes ved at sammenligne prisen pa at f4 opgaven last
eksternt med alle relevante omkostninger, der vil veere ved en intern Igsningsmodel. Ud over
direkte og indirekte lgnomkostninger vil der vaere omkostninger som eksempelvis:

» Overhead
» Projektstyring
» Omkostninger til evt. rekruttering af medarbejdere mv.

Nogle omkostninger vil kun veere relevante, safremt man fritager en medarbejder i den
offentlige institution til at udfare opgaven, mens andre omkostninger alene vil veere relevante,
hvis man veelger at ansaette en ny medarbejder.

Inddragelse af eksterne konsulenter er kun omkostningseffektiv, hvis prisen pa at fa
opgaven lgst eksternt er lavere end omkostningerne til at fritage en ansat medarbejder til
opgaven eller at nyansaette en medarbejder til opgaven samlet set.

Indledende overvejelser og vurdering af opgavens karakter og omfang




Forberedelse af projektopstart (1/2)

Har vi en beslutningsunderstgttende organisering med de rette

interessenter?

Forberedelse af projektopstart

Har vi en entydig problemformulering samt afgraensning af problemet
og leverancer?

Projektorganiseringen skal fremme beslutningstagen pa rette niveau.
Derfor kan der med fordel etableres flere organisatoriske niveauer, som
f.eks.:

En styregruppe, som tager overordnede beslutninger

En arbejdsgruppe, som tager operationelle beslutninger

En projektgruppe, som varetager den daglige styring og udfgrelse.

Det er centralt at overveje interessentmiljget, nar de forskellige grupper
etableres, og hvordan sammensaetningen af hver gruppe far indflydelse
pa projektets forlgb. Nogle gange adskilles en overordnet
beslutningskompetence og en Igbende interessentinddragelse ved at
etablere en referencegruppe eller fglgegruppe, som kan give
inspiration og radgivning til projektets analyser og lgsningsmuligheder.

Det er en meget vaesentlig forudsaetning for et godt projektforlagb, at
relevante beslutningstagere (f.eks. styregruppen) samles til et eller flere
kick-off mader, hvor der opnas enighed om projektets
problemformulering, overordnet tidsplan og leverancer.

Dette indebeaerer f.eks.:

» En klar afgreensning af problemet

> En feelles forstaelse af baggrunden for projektet

> Enighed om et realistisk og opnaeligt malbillede inden for projektets
rammer samt identificering af mulige udfordringer og forslag til
handtering.

Der kan tages udgangspunkt i eks. et problemtrae, sa det sikres, at alle
relevante dele af projektet handteres og delelementer aktivt fraveelges,
samt at der er en klar arbejdsdeling mellem de forskellige spor i
projektet.



Forberedelse af projektopstart (2/2)

Har vi en procesplan med et samlet overblik over det interne og

eksterne ressourcetraek?

Et godt grundlag for en effektiv opstart pa et projekt er at alle, som skal
bidrage til opgaven internt i organisationen, er informeret om deres
roller og ansvar. Det kreever typisk et overslag pa minimum:

a) Hvem der skal inddrages

b) Hvornar de skal inddrages

¢) Hvad de skal bidrage med

d) Hvor lang tid der skal afseettes til bidraget.

Det er typisk en fordel, hvis der fra organisationen afsaettes dedikerede
ressourcer, som kan indga i et feelles team med konsulenterne.

T £ m

Ligesom at organisationen skal adviseres far projektopstart, har de
eksterne konsulenter ogsa behov for et overblik over de forskellige spor
og deadlines i projektet, sa der er et faelles billede af, hvilke dele af
projektet, som igangsaettes hvornar, og hvilke kompetencer der er
behov for til at Igse de forskellige dele af projektet.

Forberedelse af projektopstart

Har vi forberedt en materialepakke, mgderaekke, databehandleraftale,

mv.?

Det er en fordel at al baggrundsviden, som er relevant for projektet,
samles i en materialepakke. Som en del af opstartsfasen kan der
derudover forberedes en evt. mgdersekke, hvor projektdeltagerne
introduceres for de relevante samarbejdspartnere. Derudover skal
praktiske foranstaltninger handteres fgr konsulenterne starter, herunder
f.eks. evt. adgangskort, sikkerhedsgodkendelse, IT-understattelse,
databehandleraftale, dataadgange mv.

Det er en god idé at have en dedikeret kontaktperson til konsulenterne,
som kan hjeelpe med lgbende spargsmal og koordination.

e Har vi identificeret, hvem vi kan tale med, som har gennemfgrt et

lignende projekt?

Der er naesten altid personer i organisationen eller uden for
organisationen, som har veeret involveret i et lignende projekt far. Hvis
muligt sa tag kontakt og draft deres erfaringer med opgaven og
samarbejdet med eventuelle eksterne konsulenter.



Forberedelse af projektopstart

Typiske overvejelser for etablering af en god projektorganisering

Klart ansvar. Der opbygges en klar arbejds- og beslutningsstruktur, der tager
udgangspunkt i et feelles malbillede og bygger pa involvering, inddragelse og
samskabelse. Mandatet for alle led i projektets organisering beskrives klart inden

projektstart — for styregruppe, arbejdsgruppe, projektgruppe og evt. falgegruppe. Overvej . . .

seerligt hvem der skal vaere formand for de forskellige grupper.

Fast madestruktur for beslutnings- og koordineringsfora pa tveers af styre-, arbejds- og
projektgrupper. Det sikrer, at mal, status, fremdrift og beslutninger mv. kommunikeres
Klart, effektivt og rettidigt.

Etablering af feelles principper for opfalgning og rapportering med fokus pa at sikre
den ngdvendige og tilstraekkelige styring og skabe maksimal fremdrift samt rettidige
beslutninger.

Feelles teams og samlokering for at sikre vidensdeling, kompetenceudvikling og

forankring. Herunder er det typisk fordelagtigt at institutionen har udfgrende kraefter som
dedikeret og integreret del af projektgruppen for at forbedre kvaliteten i produktet og
sikre overlevering af viden fra konsulenter.




Forberedelse af projektopstart

Eksempel pa projektorganisering

Niveau Projektorganisering Beskrivelse

* @verste projektansvarlig
Dverste

Styregruppe orojektansvarlig « Medlemmer: P4 lavest mulige beslutningsniveau (kan
f.eks. veere direktion), opdragsgivere, vigtige
interessenter og konsulenter til fremleeggelse.

Koordinering af vaesentlige . . . . .
clementerlprojektet Koordinerer vaesentlige elementer i projektet.

Arbejdsgruppe « Medlemmer: Samme som styregruppe, men pa mere
operationelt niveau (f.eks. kontorchef). Typisk med
konsulenter som fast medlem.

Evt. eksperter Evt. folgegruppe
Bidrager med ekspertviden og Falger, kommenterer og
sparring efter behov. radgiver.

'\A A/V

Ansvarlig for projektets
fremdrift og daglige ledelse

Projektleder(e) |

l?'"“!v * Ansvarlig for projektets fremdrift og daglige ledelse.
.. * * Institutionen og konsulenter kan begge have en projektleder.

Udfgrende
projektdeltagere

 Udfarende projektdeltagere. Opdelt pa spor.

Projektgruppe e
* Medlemmer fra institutionen og konsulenter.
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Undervejs | projektet (1/2)

Hvordan fokuserer vi projektet pa de vigtigste elementer, og hvad ger vi ved
forsinkelser?

For at opna en effektiv proces og ressourceudnyttelse undervejs i projektet kan der
med fordel arbejdes med en hypotesedrevet tilgang. Der kan med udgangspunkt i
projektets afgraensning anvendes en erfaringsbaseret hypotesegenerering, hvor der
pa baggrund af den faglige viden internt i organisationen (f.eks. fagpersoner eller
business cases) og de eksterne konsulentressourcer udvikles hypoteser.

Hvis der pa baggrund af den Igbende projektstyring identificeres en risiko for at
tidsplanen forsinkes, sa kan det veere gavnligt at teenke i hvilke veerktgijer, der kan
bidrage til at projektet leveres til tiden og den aftalte kvalitet:

Antal af dybdegaende analyser. Udveelg de vigtigste hypoteser og
E analyser, der er ngdvendige for, at projektet gennemfgres i forhold til at
@ lgse problemet til den aftale kvalitet.

Prioritering af ressourcer ift. at de vigtigste analyser i projektet tilfgres
tilstreekkeligt med ressourcer og prioritér Igbende mellem de forskellige
spor og leverancer i projektet.

‘f ‘. aktuelt at overveje, om der skal tilfgres flere interne ressourcer i en

kortere periode.

Tilfgjelse af flere interne ressourcer. Det kan undervejs i projektet blive

Udveelg de
vigtigste
hypoteser

Prioritering af
ressourcer

Tilfgjelse af flere
interne ressourcer?

Undervejs i projektet

12



Undervejs i projektet

Undervejs | projektet (2/2)

Hvem skal involveres i beslutninger udover projektorganisationen for at Hvordan samarbejder vi om lgsningen, sa vi kan sta pa mal for denne

undga tilbagelgb? og sikre forankring?

| forleengelse af beskrivelse af en beslutningsunderstgttende For at opna et godt afseet for samarbejdet med konsulenterne og
organisering er det relevant at kortlsegge vigtige interessenter og forankringen af projektets lgsninger er det fgrst og fremmest
handteringen af dem, f.eks. ved at gennemga tre trin: relevant, at:

» Etablere en feelles projektgruppe, som i feellesskab udarbejder
lgsninger og har en lgbende gensidig dialog om proces, leverancer og
Hvordan lgsningsmuligheder

h&ndteres de?

Hvem er de? Hvem er vigtigst?

» Processer og beslutninger skal veere gennemsigtige

» Relevante parter, fagspecialister og gvrigt personale som skal

Eksempler pa relevante deltagere, udover projektorganisationen, anvende projektets Igsninger inddrages rettidigt i udviklingen af
kan f.eks. veere: lgsningerne

» Departement

> Samarbejdsudvalg/faglige organisationer (hvis ikke de indgar i » Implementeringsorganisationen inddrages tidligt i processen.

projektorganisation)

» Andre afdelinger i organisationen (f.eks. gkonomi, jura, HR etc.)

» Eksisterende leverandgrer (hvis projektet kraever udvikling af f.eks. Det er afggrende, at alle involverede er klar over, at gode lgsninger er en
IT-lgsninger e. lign.). iterativ proces, hvor mal og effekt kan justeres undervejs.

13



Mod afslutning af projektet (1/2)

Hvordan
forbereder vi
landings-
banen for

lgsningerne
og hvordan
skal der

afrapporteres
?

Frem mod afslutningen af projektet er det en
god ide at identificere de eventuelle risici, der
kan veere forbundet med analysens konklusioner,
sa der kan planlaegges mitigerende handlinger,
som reducerer sandsynligheden eller
konsekvensen af de identificerede risici.

| god tid far afslutningen af projektet aftales
format for afrapportering ved f.eks. at
udarbejde udkast til materiale, som forelaegges
relevante beslutningstagere, herunder
styregruppen.

—- -

S~ ==

Hvordan
kommunikerer
viom
projektet og

hvordan
differentieres
denne ift.
interessenter?

Mod afslutning af projektet

Implementeringen af konkrete initiativer medfarer ofte
gendringer i det fremadrettede opgavekompleks.
Kommunikation om projektet i rette tid er derfor en
afggrende faktor for organisationens ansatte samt gvrige
samarbejdspartnere. Til at fastleegge kommunikationstiltag
rettet mod projektets interne og eksterne interessenter er
det vigtigt at udarbejde en plan for, hvordan og hvornar der

skal kommunikeres.

0e0
T

Formalet med kommunikationsplanen er konkret at
fastleegge malgruppe samt koordinere
kommunikationsindsatsen, sa interne og eksterne
interessenter far stgrst mulig indsigt i konklusionerne og
projektets implikationer.

Kommunikationen kan f.eks. planlaegges ud fra:
Malgruppe (hvem?), Budskaber (hvad?),
Kommunikationsform og -kanaler (hvordan?) og Tidspunkt
for kommunikation (hvornar?)

14



Mod afslutning af projektet (2/2)

Hvordan
organiseres
evt.
implementering

0g hvordan
sikres
forankring af
denne?

En forudseetning for realisering af projektet er at ggre
konkrete overvejelser om implementeringen, herunder:
Organisering

Proces

Ansvarsfordeling

Den efterfalgende opfalgning og drift.

OOLO®

Der kan med fordel organiseres en midlertidig
implementeringsorganisation, som skal levere specifikke
slutprodukter og sikre den daglige styring af initiativerne, sa
de tvaergaende prioriteringer i videst muligt omfang
balanceres i forhold til driften, herunder at produkter leveres
i overensstemmelse med tidsplan, kvalitet og omkostninger.

Som en del af styringen kan der udover den daglige
koordination og konsolidering aftales en fast kadence for
statusrapportering til direktion og andre relevante parter
med henblik pa at beskrive fremdrift og eventuelle
udfordringer og korrigerende handlinger i forhold til at opna
de opstillede faglige mal og gevinstrealiseringer.

Hvilken viden
skal forankres i
organisationen,

sa vi er beredte
pa at
konsulenterne
forsvinder?

Mod afslutning af projektet

For at sikre en god overlevering af relevant viden fra
konsulenter og projektteam kan der udarbejdes
implementeringsplaner for de enkelte initiativer, som bl.a.
fastleegger rammer og styringskoncept, herunder:

» Milepeele og leverancer

» Lasningsbeskrivelser

» Implementeringsomkostninger
» Gevinstrealisering etc.

Udover implementeringsplaner skal der sikres
overdragelse mellem konsulenterne og de ansvarlige,
som skal sta for den videre implementering. Overdragelsen
behgver ikke at veere sidst i projektet, men der kan med
fordel foretages en Igbende overdragelse af projektets
initiativer i takt med, at de enkelte faser afsluttes.

15
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Efter projektafslutning

Efter projektafslutning (1/2)

Hvordan evaluerer vi projektet med hhv. organisationen og eksterne

konsulenter? _ . .
En evaluering kan f.eks. indeholde fglgende punkter og overvejelser:

Efter afslutning af projektet anbefales det at evaluere projektet og
samarbejdet med konsulenterne ud fra nogle pa forhand udvalgte
parametre. Ga gerne i dialog med konsulenterne om leverancer og proces
med henblik pa at identificere forbedringsmuligheder til evt. fremtidige
projekter.

> @nsket veerdi og efterfglgende realisering
> Evaluér konsulentopgaven i forhold til opnaelse af den
gnskede veerdi
> Overvej mulighed for evalueringsmgde igen 1 ar efter
projektets afslutning, blandt andet for at drafte om effekter

Brug resultaterne af evalueringen internt og overvej hvordan resultatet kan er realiseret.

spredes og anvendes i organisationen.
P g g > Realistiske forslag til hvordan forlgbet kan blive bedre

fremover
> Giv eerlig og realistisk feedback pa hvordan fremtidige
projekter kan skabe endnu mere veerdi
> Overvej gerne om der har veeret fokus nok pa effekt fremfor
proces
» Sporg selv lsbende opgavestiller om projektet har haft den
gnskede effekt.

For at fastholde og forankre erfaringer og viden ved brug af eksterne
konsulenter bar der udarbejdes skriftligt materiale i form af f.eks.
drejebgger, hvor der samles op pé projektforlgbet.

B\
et
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Efter projektafslutning

Efter projektafslutning (2/2)

Hvordan bruger vi aktivt resultaterne og kan viden udbredes til andre Hvordan falger vi op p& de identificerede gevinstrealiseringer?

organisationer?

De mange erfaringer fra projektet kan med fordel udbredes og Ved afslutningen lukkes projektet, og ansvaret for opfglgning pa
komme til gavn for andre organisationer, som star foran lignende gevinstrealiseringerne overdrages til organisationen

projekter eller som vil kunne bruge erfaringer og lgsninger til

inspirationen til deres daglige opgavelgsning. Til opfalgning af projektets gevinstrealisering kan der med fordel laves et

fast format, hvor der med en fast kadence gives statusrapporteringer til

En mulig made at vidensdele projektets resultater er ved at raekke ud i ledelsen. Statusrapporteringerne kan f.eks. beskrive:

de eventuelle netveerk, organisationen er en del af, herunder f.eks.
netveerk der gar pa tveers af offentlige institutioner. Brug ogsa gerne
interne ledelsesmgader eller i koncernen til informere om projektet.

» Fremdrift
» Eventuelle udfordringer
> Korrigerende handlinger i forhold til at opna de opstillede faglige mal

% » Gevinstrealiseringen.
e

' ' B e S N Efter gevinstrealisering er opnaet kan der udarbejdes et
afslutningsnotat, som redeggar for, i hvilkket omfang
Derudover kan der med fordel kommunikeres om projektet, s& implementeringen har levet op til de faglige mal og
budskabet kommer bredt ud. | kommunikationen kan der f.eks. gevinstrealiseringsmal.
informeres om projektets overordnede resultater samt saettes en
kontaktperson pd, sa andre organisationer kan reekke ud.
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