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INLEDNING

1. Europeiska centralbanken (ECB) och de nationella centralbankerna i alla
EU:s medlemsstater utgor tillsammans Europeiska centralbankssystemet
(ECBS). Huvudmalet for ECBS ar att uppratthalla prisstabilitet. ECBS stdder
ocksa den allmanna ekonomiska politiken inom unionen i syfte att bidra till att
forverkliga unionens mal®. | detta syfte utfér ECB de uppgifter som anges i
dess stadga?® och ansvarar for férvaltningen av sin verksamhet och sina

finanser.

2. Revisionsrattens revision av effektiviteten i ECB:s forvaltning baseras pa
artikel 27.2 i protokollet om stadgan for ECBS och ECB®. Amnet for revisionen
var ECB:s forvaltning av IT-projekt under budgetaren 2007 och 2008.
Revisionsratten tog ocksa hansyn till de andrade tillvagagangssatt som ECB

inforde under forsta kvartalet 2009.

3. ECB:s budget ar uppdelad i tva delar: verksamheter for att driva banken
(driftsutgifter for ECB:s affarsomraden®) och verksamheter fér att &ndra/bygga

upp banken. De senare kan delas upp i tvd huvudgrupper:

i)  Verksamhet i projektform, sdsom stdrre ECB- och ECBS-projekt, 6vriga

projekt, mindre utvecklingsprojekt och centraliserade IT-investeringar.

Artikel 105.1 i fordraget om uppréattandet av Europeiska gemenskapen, nu artikel
127.1 i férdraget om Europeiska unionens funktionssatt.

Stadgan for ESCB och ECB ar ett protokoll som fogats till fordraget.

Enligt artikel 27.2 ska "artikel 248 i detta fordrag [...] endast tillampas vid
granskning av effektiviteten i ECB:s fOrvaltning"”. De institutionella
bestdmmelserna for Europeiska centralbanken finns i artiklarna 112-115 i EG-
fordraget, nu artiklarna 283, 294, 134 och 135 i férdraget om Europeiska
unionens funktionssétt.

ECB ar uppdelad i 17 affarsomraden som aterspeglar vidden av ECB:s uppgifter.
Varje affarsomrade, med undantag for radgivarna till direktionen och ECB:s
representation i Washington, leds av en hogre befattningshavare (generaldirektér
eller direktdr) som rapporterar till en ledamot av direktionen.
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i)  Verksamhet avseende betalningsmedel, framst forskning och utveckling.

4. ECB:s utgifter for IT-projekt® under 2007 uppgick till omkring
20 miljoner euro av de totalt 31 miljoner euro som ECB la ut pa alll

projektverksamhet.

REVISIONENS INRIKTNING OCH OMFATTNING SAMT REVISIONSMETOD

5. Det viktigaste malet med revisionsrattens revision var att bedoma ECB:s
forvaltning av IT-projekt med hjalp av tva fragor:

- Hade ECB ett lampligt ramverk fér styrningen och forvaltningen av sina
IT-projekt?

- Tillampades det ramverk som uppréattats for styrningen och férvaltningen
av IT-projekt som det var tankt?

6. | revisionen ingick en bedémning av de bestammelser och forfaranden som
géaller vid ECB for de olika etapperna i forvaltningen av IT-projekt samt en

undersokning av hur de hade tillampats.

7. Vid revisionsrattens bedomning av om ECB hade upprattat ett lampligt
ramverk for styrning och férvaltning beaktades alla stérre dokument och
forfaranden som galler forvaltningen av IT-projekt. Det dokument som i forsta
hand anvands vid projektledning handlar om forfaranden for organisation och
kontroll av projekt (Project Organisation and Control Procedures, POCP)®. Fér
beddmningen av om ramverket for IT-styrning var lampligt beaktades aven

internationellt erkanda standarder och praxis, sasom Project Management

> ECB-projekt som géller IT-resurser och dar projektledningen skéts av béde det

bertrda affarsomradet och av GD-IS.

®  POCP uppdaterades senast 2006.
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Body of Knowledge, PMBOK’ (samlade kunskaper om projektledning) utgivna
av Project Management Institute, PMI (institut for projektledning) och Control
Obijectives for Information and related Technology, COBIT (sékerhetsmal for

informationsteknik) utgivna av IT Governance Institute (institut for IT-styrning).

8. FOr att beddma om bestdmmelserna och forfarandena tillampades som det
var tankt pa projektniva detaljgranskades sex IT-projekt. Revisionen av de
utvalda projekten baserades pa intervjuer med projektledare, projektteam och

slutanvandare samt en undersdkning av relevant projektdokumentation.

9. Urvalet gjordes fran ECB:s budgetpost for storre ECB-projekt. For
budgetaret 2007 inneholl den 16 storre projekt, varav 14 var IT-relaterade.
Urvalet gjordes pa grundval av foljande kriterier: i) typ av projekt, ii) projektets
budget och iii) hur langt genomférandet hade kommit. En kort beskrivning av

varje projekt och information om |6ptid och kostnader ges i bilagan.

IAKTTAGELSER

Hade ECB ett lampligt ramverk for styrningen och férvaltningen av sina
IT-projekt?

10.Vid revisionen av ramverket for styrning av IT-projekt undersokte

revisionsratten om ECB

> hade en flerarig IT-strategi som 6verensstammer med bankens
dvergripande organisatoriska mal och malsattningar,

> planerade sina aktiviteter kring IT-projekt pa ett andamalsenligt satt och

pa arsbasis,

" PMBOK anger standarder och riktlinjer som allmant erk&nns som bésta praxis

och som aven ECB anvander som standard for sina forfaranden for
projektledning.

BLB005044SV06-09PP-DEC155-09VOC1-RAS-ECB_2007-TR.DOC 14.12.2009



> tillampade sunda kriterier vid valet av vilka IT-projekt som skulle

genomforas,
> hade faststallt lampliga forfaranden for férvaltningen av sina IT-projekt.

Hade ECB en flerarig IT-strategi som dverensstammer med bankens

overgripande organisatoriska mal och malsattningar?

11.For att resurserna ska kunna anvandas pa ett andamalsenligt satt bor det
upprattas en flerarig IT-strategi som éverensstammer med de évergripande
organisatoriska malen och malséattningarna. Strategin bor formuleras sa att den
anger riktlinjer for planering och genomférande av IT-verksamhet under ett
antal ar sa att IT-utgifterna kan faststallas pa en lamplig niva och koncentreras
dar de bast behovs. Den bor baseras pa en 6vergripande bedémning av IT-
behoven som leder till valgrundade beslut om vilka interventionsomraden som

ska prioriteras.

12.Revisionsratten konstaterade att ECB inte hade en flerarig IT-strategi dar
man definierade och presenterade sina strategiska mal och malsattningar for IT
pa medellang sikt. Det fanns inte heller en formaliserad behovsbedomning som
tagits fram for att rangordna interventionsomradena pa medellang sikt.
Emellertid anvands bade ordférandens brev och de sa kallade
strategiska/operationella riktlinjerna for affarsomradena som bas da nya IT-
projekt ska identifieras och senare rangordnas i den arliga uppdateringen av

projektportfoljen (se punkterna 19-21).

13. Generaldirektoratet Informationssystem (GD-IS) och generaldirektoratet
HR, budget och organisation (GD-H) inledde under 2008 en strategisk 6versyn
av ECB:s IT-verksamhet i ndara samarbete med de andra affarsomradena.
Oversynen var annu inte klar da revisionsratten gjorde sin granskning (forsta
kvartalet 2009). Malet for dversynens forsta fas var att i detalj titta pa
affarsomradenas mal och malsattningar och identifiera de strategiska
affarsbehoven nar det géller nya IT-system, projekt och tjanster under de
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kommande fem aren (2009-2013). Detta arbete var klart i december 2008 och
forvantas leda till att det formuleras en IT-strategi for alla funktioner vid GD-IS
(inklusive IT-projekt).

Planerade ECB sina aktiviteter kring IT-projekt pa arsbasis?

14.Med en arlig planeringscykel for IT-projekt maste man satta upp arliga mal,
faststalla vilka atgarder som ska genomforas for att uppna dessa mal och ange
nyckelresultatindikatorer for att méta resultatet.

15.Under 2007 utarbetade GD-IS ett dokument med strategiska/operationella
riktlinjer for 2007 dar ett antal breda malsattningar raknades upp, varav nagra
gallde forvaltningen av IT-projekt®. Malsattningarna hade dock inte omvandlats
till specifika mal och atgarder, och de forvantade resultaten angavs inte heller.

16. Under 2008 utarbetade GD-IS tva planeringsdokument: ett dokument med
Overgripande strategiska/operationella riktlinjer for 2008 och ett arbetsprogram
for 2008. | de strategiska/operationella riktlinjerna for 2008 ingick en
sammanfattning av de storsta utmaningarna for GD-IS under 2008 och en
oversikt over malen samt nyckelresultatindikatorer for 2008. Nagra av malen
gallde forvaltningen av IT-projekt®. Maluppfyllelsen skulle matas med specifika
kvantifierbara nyckelresultatindikatorer for vilka mal hade angetts fér andra och
fljarde kvartalet 2008.

17. Arbetsprogrammet for 2008 var mer detaljerat genom att det for varje mal
angavs vilka atgarder som planerades for att det skulle uppfyllas. Detta ar en
forbattring i forhallande till situationen 2007 och &r en positiv utveckling som

forbattrar planeringsprocessens kvalitet. Revisionsréatten noterade dock att det |

8 Till exempel battre samordning mellan karnverksamheten och IT, och 6vergang

fran en projektbaserad till en programbaserad inriktning.

Till exempel anta basta metoder for projektens leverans- och
forvaltningsprocesser och leverera IT-projekt i enlighet med éverenskomna
kostnader och tidsplan samt av anvandarvanlig kvalitet.
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arbetsprogrammet for 2008 angavs betydligt fler mal @n i de
strategiska/operationella riktlinjerna for 2008. Arbetsprogrammet utformades
inte for att utveckla och ange detaljer om hur de mal som valts ut fran de
strategiska/operationella riktlinjerna skulle uppnas och inte for att introducera

nya mal.

18.Inget av planeringsdokumenten for 2008 ar tillrackligt detaljerat for att kunna
anvandas for andamalsenlig planering. Inte heller anges vilka ekonomiska
resurser som behdvs for att uppna varje mal och genomféra varje utvald

atgard.

Baserades processen for valet av vilka IT-projekt som skulle genomforas

pa sunda kriterier?

19. De tillgangliga resurserna racker inte for att genomféra alla tankbara projekt
varje ar. Det behovs darfér en process for att valja ut de hogst prioriterade

projekten och pa sa satt anvanda de tillgangliga resurserna pa basta satt.

20. Urvals- och rangordningsprocessen 2007 utgick fran en trearsplan med en
portfolj med projekt pa medellang sikt. ECB omproévar varje ar samtliga projekt
(p&gaende, redan registrerade i projektsystemet men annu inte inledda och
nyligen registrerade) mot bakgrund av ECB:s 6vergripande mal. Denna plan pa
medellang sikt uppdateras tva ganger om aret med hansyn till nyligen
registrerade projekt och annan utveckling. Projekten bedémdes utifran de
lonsamhetsmodeller som har lagts fram i form av sdkerhetsmodeller och
berakningar av resursatgang. Det angavs inga tydliga kriterier for rangordning.
Detta gjorde att valet av projekt blev mindre objektivt, vilket 6kade risken for att
de tillgangliga resurserna kanske inte anvandes pa basta satt.
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21.En forbattrad metod for rangordning av projekt inférdes 2008. Denna hade
tre pelare’®. Metoden innebar att det gjordes doménspecifika** bedémningar
som sedan konsoliderades pa ECB-niva. Det system for forvaltning av 1T-

projekt som inrattades 2008 gav tillracklig information for beslutsfattande.

Hade lampliga forfaranden faststallts for forvaltningen av IT-projekt?

Forfaranden for forvaltning av IT-projekt

22.ECB har upprattat styrningsdokumentet POCP som ska f6ljas vid all
projektforvaltning, ocksa vid férvaltning av IT-projekt*?. Har ges en detaljerad
definition om vad ett projekt ar och tydliga anvisningar for tillampningen. Har
faststalls ocksa den organisatoriska struktur som ska inréattas for projekt och de
deltagande enheternas roller och ansvar.

23.Ett projekts livscykel, enligt definitionen i POCP, anger strukturen for
andamalsenlig kontroll éver projekt genom att livscykeln delas upp i logiska
etapper med angivna beslutstillfallen (se diagram 1). En jamforelse mellan
POCP och PMBOK visade att POCP i stor utstrackning foljde denna basta
praxis. POCP skulle kunna forbattras i tva avseenden, namligen
intressentanalysen och efterhandsbedémningen av projektets effekt.

Nuvarande brister och effekterna av dem diskuteras i punkterna nedan.

19 Forsta pelaren: standardfrgor (22 parametrar), andra pelaren: évergripande

analys av aggregerade grupper, och tredje pelaren: aggregerade

rangordningskriterier pA ECB-niva for det slutliga beslutet.
1 Direktoratet for IT-projekt &r uppdelat i fem verksamhetsomraden. Varje
verksamhetsomrade ansvarar for projekt som initierats av olika affarsomraden.
2 Undantagna frAn POCP &ar mindre uppgifter, projekt som antingen utférs inom ett
affarsomrade eller som inte kraver IT-losningar, eller uppgifter som géller 1T-
infrastrukturen med lag testvolym, &g innovationsgrad, liten inverkan pa
organisationen och som inte innebér att det tillkommer en ny tjanst. De projekt
revisionsratten valde ut for detaljgranskning skulle alla forvaltas enligt POCP.
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Diagram 1 — Etapperna under ett projekts livscykel

ETAPPERNA UNDER ETT PROJEKTS LIVSCYKEL

Initiering

Utarbetande

Genomfodrande

Losning hittas

Detaljer om den
valda [6sningen

Dokument om
initieringen
av projektet

Beslutstillfalle:
godkannande om
att inleda
initeringsetappen

Dokument om
utarbetandet
av projektet

Beslutstillfalle:
godkannande om att
inleda utarbetande-

etappen

Utveckling,
konstruktion,
test och
spridning av
den valda
I6sningen

Beslutstillfalle:

Dokument med
projektforslag

Slutrapport

Beslutstillfalle:

godkannande om att formellt

inleda genomforande-

etappen

avslutande av
projektet

Kalla: Europeiska centralbanken.

24.POCP foreskriver ingen formell och dokumenterad intressentanalys. Detta

innebar att projektteamet inte formellt maste identifiera intressenterna och

faststalla deras specifika projektkrav'®. Bristen pd formell identifiering av alla

intressenter och deras behov skulle kunna forsamra forutsattningarna for ett

lyckat projekt. Det bér noteras att i de specifika projekt som granskades hade

hansyn tagits till anvandarnas behov (se punkterna 33 och 36).

25.Ingen efterhandsbedémning planeras av projektets resultat och effekt nar

det har pagatt en viss tid. En sddan bedomning skulle bland annat kunna bidra

13 Enligt avsnitt 2.2 i PMBOK &r detta nédvandigt for att ett projekt ska bli
framgangsrikt. Dar sags vidare att om man inte identifierar en nyckelintressent
kan det fa negativa konsekvenser for projektet. | avsnitt 10.1 om projektets
kommunikationsplanering ségs att en viktig faktor for att projektet ska bli
framgangsrikt ar att identifiera intressenternas behov och bestamma hur de bast

kan uppfyllas.
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med en formell bedémning av uppnaendet av den forvantade kvalitativa och
kvantitativa nytta med projektet som angavs i de dokument som Iag till grund
for godkannandet och darigenom underlatta planeringen av kommande projekt
(se punkt 53). En forbattring nyligen pa detta omrade var den nya mallen som
innefattar en arlig feedback fran kunden om IT-projektet i syfte att folja upp

slutanvandarnas tillfredsstéllelse med kvaliteten pa de levererade tjansterna.

Struktur fér ansvarsfordelning och beslutsfattande

26.FOr att garantera att projekt genomfors pa ett effektivt och andamalsenligt
satt maste man uppratta ett ramverk for deras forvaltning med tydliga
rapporteringsvagar och ansvarsomraden for de enheter och funktioner som

ingar i processen.

27.POCP angav den organisatoriska struktur som ska uppréattas for
forvaltningen av ECB-projekt med roller och ansvarsomraden, liksom

sammansattningen av de berdrda enheter som deltar (se diagram 2).
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Diagram 2 — Oversikt 6ver ECB:s ramverk for projektforvaltning

13

Budget-

kommittén

GD-H/Projekstyrnings-

funktion

ECB-radet

A

Direktio

nen

A

Projektstyrningskommittén

Projektstyrningsgrupp 1

I

Projektteam 1

Projekt
ledare

[
[ |
Team- Team-

medlem medlem

—
---->

Rapporteringsvag

Projektstyrningsgrupp 2

1

i

Projekt

ledare

Projektteam 2

Projektteam 3

Projekt:
ledare

Team-
medlem

Team-
medlem

Team- Team-
medlem medlem

Radgivnings-/informationsvag

Kéalla: Europeiska centralbanken.

28. POCP anger tydliga rapporteringsvagar mellan de organ och funktioner

som deltar i projektférvaltningsprocessen. Projektstyrningskommittén ar ECB:s

viktigaste interna beslutsfattande organ nar det géller rangordning, planering,

godkannande och dvervakning av projekt. Den struktur som inférs med POCP

innehaller alla nodvandiga funktioner och anger tydliga forfaranden for

beslutsfattande, med forutbestamda roller och ansvarsomraden.

Tillampades det ramverk som har upprattats for styrningen och

forvaltningen av IT-projekt som det var tankt?

29.Vid revisionen av tillampningen av ramverket for styrning av IT-projekt

undersokte revisionsratten om ECB
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> planerade enskilda projekt pa ett lampligt satt genom att bedoma deras
mal och den foreslagna lésningen och genom att évervaga vilka resurser

som kravs,

> genomforde enskilda projekt pa ett korrekt satt genom att se till att medel
stalldes till férfogande i ratt tid och tillrackligt testa resultaten av varje

projekt,

> Overvakade genomforandet genom att upprétta system som levererade
tata rapporter med sammanstéllningar av alla relevanta uppgifter om

projektet sa att valgrundade beslut kunde tas,

> gjorde en formell bedémning av resultaten av projektet och av vilka
resurser som hade anvéants nar projektet hade avslutats.

Planerades de enskilda projekten pa lampligt satt?

Dokument med projektférslag

30. Projektplaneringen ar adekvat da foljande aspekter behandlas: i) projektets
overgripande mal och omfattning, ii) den foreslagna I6sningen, iii) milstolpar for
och resultat av projektet, iv) ekonomiska resurser och personalresurser och v)

projektteamet.

31.Det viktigaste planeringsdokumentet ar dokumentet med projektforslag (se
diagram 1). Det ligger till grund fér beslutet om huruvida den valda l6sningen
ska genomféras. For samtliga sex projekt som undersoktes var innehallet i
detta dokument heltdckande och tog upp alla viktiga aspekter som ska

dvervagas da ett projekt godkanns.
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Godkénnande och val av projekt

32. Alla projekt godkandes i enlighet med forfarandena i POCP. Fdre var och
en av de tre projektetapperna fattade projektstyrningskommittén ett formellt
beslut om att g& vidare. Tre projekt'® bedémdes vara oumbarliga for
efterlevnaden av ECB:s standarder eller andra gallande standarder. De
évriga'® valdes ut med hjalp av metoden fér rangordning av projekt. Samtliga
projekt Overensstamde med antingen GD-IS strategiska/operationella riktlinjer

eller de allméanna riktlinjerna for det berorda affarsomradet.

Anvandarbehov och projektspecifikationer

33.For tre av de undersokta projekten'’ bedémdes och dokumenterades
anvandarbehoven under planeringsfasen. Eftersom de tre 6vriga endast
innebar en utvidgning av ett existerande nétverk (TCERTO) eller en
uppgradering av existerande infrastruktur (EER och MAU) deltog inte
anvandarna i planeringen. For MPIDS togs projektspecifikationerna fram med
hjalp av en iteraktiv testmetod. Metoden tillampades inte pa basta satt, vilket
ledde till férseningar och till att testversionerna inte var sa fardigutvecklade som

man hade férvantat sig.

Riskbeddmning

34.Riskerna for att projektets mal inte uppnas bor identifieras pa ett tillrackligt
detaljerat satt samt struktureras och grundligt bedémas under planeringsfasen

vad galler sannolikhet och mojliga effekter pa maluppfyllelsen.

" Initiering, utarbetande och genomférande.

5 TCERTO, Target 2 SSP och EER.
1 MDP, MPIDS och MAU.

" MDP, MPIDS och Target 2 SSP.
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35.1 mallarna fér vart och ett av de tre planeringsdokumenten®® ingér ett
sarskilt avsnitt om riskanalys. Detta avsnitt var ifyllt i dokumentet med
projektforslag for samtliga projekt. Det fanns dock ingen gemensam metod for
att identifiera riskerna for projekten eller fér bedémningen av sannolikhet och
effekter. Bedomningarna baserades pa varje projektledares egen erfarenhet. |
den forsta riskbedémningen inom ramen for MDP beaktades endast risken i
forhallande till externa uppdragstagare. Under projektgenomférandet visade det
sig att det aven fanns interna risker, sasom begransningar vad gallde resurser.
Eftersom detta inte fanns listat som risk hade ingen korrigerande atgéard
planerats. Néar det gallde MPIDS kunde aven andra risker ha férutsetts men de
fanns inte med i dokumentet med projektforslag, sasom komplexiteten i de

affarsprocesser som projektet gallde.

Genomfdrdes projekten pa korrekt satt?

Resursforvaltning och anvandardeltagande

36.For tre av de undersokta projekten®® var de medel och den expertis som
hade anslagits for att genomfora projektet tillrackliga. De tre aterstaende
projekten fick problem nar det gallde specialistresurser da det inte fanns
tillrackliga resurser i rétt tid. Fér MDP var anvandarna inte alltid tillgangliga
eftersom ett liknande projekt holl pa att slutféras samtidigt. Detta gjorde att
projektgenomférandet forsenades. Nar det galler MPIDS ingick ingen
affarsanalytiker i teamet, och personal fran GD-IS var inte alltid tillganglig da
den behovdes. Upphandlingen av en extern utvecklare orsakade tre manaders
forsening. Efter att kontraktet hade ingatts byttes utvecklaren ut flera ganger,
vilket ledde till problem med projektgenomférandet. P4 grund av sin komplexitet

genomfordes projektet i olika steg?. Kunskapsoverfoéringen fran steg 2 till steg

8 Dokument om initieringen av projektet, om utarbetandet och om férslag.

1 TCERTO, MAU och EER.

20 Revisionsratten valde ut steg 3 fér granskning.
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3 gick inte som planerat eftersom de flesta medlemmarna i det féregdende

teamet, inklusive projektledaren, inte fortsatte med steg 3.

37.1 alla utvalda projekt informerades anvandarna regelbundet under
projektgenomférandet. | de flesta projekten satt anvandarna med i
projektledningsgruppen och/eller vid projektteamets sammantraden, och de

holls ocksa informerade genom de manatliga lagesrapporterna.

Externa kontraktsparter

38.For MDP-projektet gjordes ett undantag fran ECB:s upphandlingsregler med
motiveringen att upphandlingen inte kunde avskiljas fran den dataleverantor
som tidigare hade valts ut. Dock ingick inte programvaruutveckling och support
I denna leveranttrs karnverksamhet. Detta gjorde att framtagningsdelen av

underhallsattesten blev dyrare &n planerat.

Testning och godkdnnande av resultaten av projekt (produkterna) under

genomfdrandet

39.Testning av en ny eller andrad IT-produkt ingar i ECB:s forfaranden och ska
genomfdéras innan varje produkt tas i bruk. Alla sex projekten testades innan de
lanserades. Testerna utformades av projektteamet. Slutanvandarna deltog
dock inte alltid vid testernas utformning, vilket ledde till att n6dvandiga
forbattringar inte identifierades i tid.

Overvakades projekten pa korrekt satt?

System for ledningsinformation och évervakningsrapporter

40. Projektledare bor ha tillracklig och tillforlitlig information for att kunna
Overvaka projekt pa ett andamalsenligt satt under genomférandet sa att
problem snabbt kan identifieras och atgardas.
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41.ECB anvander flera verktyg for att dvervaka sina IT-projekt. Den tid som har
lagts ned pa varje projekt tillsammans med ekonomiska uppgifter och
information om projektets viktigaste framsteg och den utveckling som skett
redovisas varje manad i en lagesrapport. Lagesrapporter med tillrackligt mycket
information producerades for alla sex projekten under genomférandet av dem.
Det noterades dock att nagra rapporter om Target 2 SSP inte producerades pa

grund av bristande personalresurser.

42.Emellertid redovisas den tid som lagts ned pa projekt endast for personal
fran GD-IS. Det gors endast en uppskattning av den tid som lagts ned av
personal fran affarsomradena och fran nationella centralbanker. Vidare
redovisas inte 6vertid konsekvent, eller 6ver huvud taget. Darfor ar inte

dvervakningen baserad pa fullstandiga och korrekta uppgifter om tidsatgang.

Gjordes en formell bedémning da projekten var avslutade?

43.Da projektet avslutas bor det goras en formell bedomning av hur projektets
mal har uppnatts och vilka resurser som har férbrukats. | POCP sags att det
ska utarbetas en slutrapport nar alla produkter fran genomférandeetappen har
levererats pa ett framgangsrikt satt och projektets slutprodukt har godkants av
det berorda affarsomradet/de berérda affarsomradena, av systemagaren och
av GD-1S/drift. Slutrapporten ar alltsa det dokument som ligger till grund for
beslutet att formellt avsluta ett projekt.

44.Dokumentet ar heltackande och tar upp alla de stora fragor som ska

Overvagas nar ett projekt avslutas. Huvudrubrikerna ar féljande:

) Bedémning av om den omfattning och de mal som godkants for projektet
har uppnatts.

i)  Beddmning av anvandningen av personalresurser och ekonomiska

resurser.

lii)  Beddmning av kvantitativ och kvalitativ nytta.
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iv)  Rapport om gjorda erfarenheter.

45. Fram till den 15 april 2009 hade en slutrapport lagts fram och godkants for
fem av de sex granskade projekten (se bilagan). Den allménna regeln enligt
POCP ar att ett projekt ska avslutas inom tre manader efter det att projektets
slutprodukter har godkants. Nar det géller Target 2 SSP togs det i drift i maj
2008 och projektet avslutades den 15 april 2009. Detta berodde pa att GD-IS
och systemagaren inte kunde komma éverens om innehdallet i
servicenivaavtalet. Vid projektstyrningsgruppens sammantrade i oktober 2007
sades att servicenivaavtalet maste vara klart innan Target 2 SSP kunde tas i
bruk och att detta maste ske snabbt eftersom tydligt presenterade
forvantningar/tjanster och kommunikation mellan drift och olika anvandare ar
centralt. P& liknande satt avslutades inte MPIDS-projektet eftersom

underskriften av serviceavtalet blev mycket forsenad.

Beddtmning av om den omfattning och de mal som godkants for projektet har
uppnatts

46.Nar projektet avslutas boér det géras en bedomning dar de faktiska
projektresultaten jamfors med den godkénda omfattningen och de godkanda
malen. Vid bedomningen bér man titta pa projektets viktigaste milstolpar och

produkter och motivera eventuella vasentliga avvikelser.

47.Revisionsratten undersokte de bedémningar som hade gjorts av vart och ett
av de fyra projekt dar en slutrapport hade godkénts senast i slutet av mars
2009. Vid bedémningen jamférdes den ursprungliga planen i dokumentet om
projektforslag med vad som hade uppnatts. Varje planerad milstolpe och
produkt behandlades och alla storre avvikelser forklarades. Det noterades dock
att tvd av projekten® var forsenade i férhallande till den ursprungliga planen

(se bilagan). De tva huvudorsaker som angavs var

2L MDP och TCERTO.
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)] att arbetets omfattning hade utokats,
i) att det inte hade gatt att fa tag pa personal.

48.Nar det galler MAU forsenades det formella godkédnnandet och
overlamnandet med sex manader trots att den tekniska infrastrukturen
uppenbarligen var klar och i bruk mycket tidigare an vad som angavs i

slutrapporten.

Beddmning av anvandningen av personalresurser och ekonomiska resurser.

49. Slutrapporten ska innehalla en jamforelse mellan planerade och faktiska
personalresurser och ekonomiska resurser. | slutrapporterna for alla fyra

projekten fanns denna jamforelse och forklaringar till de viktigaste avvikelserna.

50. De faktiska personalresurser och ekonomiska resurser som hade anvants
for vart och ett av de fyra projekten var lagre &n vad som hade budgeterats. De
faktiska utgifterna lag mellan 3 % och 23 % under budget (se bilagan). Ett
antal projektspecifika skal gavs som motivering till detta underutnyttjande.

51.Fragan om underutnyttjande av projektbudgetar togs ocksa upp av ECB:s
budgetkommitté i dess utvarderingsrapport om ECB:s rapport om
budgetgenomférandet 2008. Dar namndes att kommittén hade noterat ett
underutnyttjiande pa 18 miljoner euro (28,8 %). Kommittén ansag att detta till
storsta delen berodde pé att nagra projekt var forsenade och menade att
projektplaneringen och projektarbetet kunde forbattras. Revisionsrétten
konstaterade att det forekommer férseningar av projektgenomférandet (se
bilagan) och att detta far effekter pa budgetgenomforandet. Med tanke pa att
de resurser som avsatts i de ursprungliga planerna var stérre &n vad som
behovdes visar detta dock att de ursprungliga budgetarna inte ar sa exakta
som de borde vara. Detta leder till att taganden gors for budgetmedel som da

inte langre ar tillgangliga for projekt som kommit langre.

BLB005044SV06-09PP-DEC155-09VOC1-RAS-ECB_2007-TR.DOC 14.12.2009



21

Beddmning av kvalitativ och kvantitativ nytta

52.Nar projektet avslutas gors en beddémning av den kvalitativa och kvantitativa
nytta som ska uppnas da slutprodukten tas i bruk. Avvikelser fran den
information som gavs i dokumentet om projektfoérslag och som har anvénts for

rangordningen av projektet och urvalsforfarandet bor forklaras.

53.For samtliga fyra projekt sades i slutrapporterna att den nytta som
presenterats i dokumentet med projektférslag antingen fortfarande var giltig
eller hade uppnatts. Ett antal av dessa nyttoaspekter kan dock inte bedomas

korrekt forran projektet pagatt en viss tid (se punkt 25).

54.Nar det géller MDP-projektet gick man utbver att bara bekrafta den
inledande beddmningen i dokumentet med projektforslag. Det gjordes
ytterligare en bedémning dar en annan metod anvandes. Dér utvarderades
slutproduktens nytta i forhallande till de fyra perspektiven i en jamférande
resultattavla (balanced scorecard) som innehaller bade positiva och negativa
indikatorer. Malet var att gora en rattvis bedomning av projektresultaten. Detta
var ett positivt initiativ och skulle kunna bli god praxis for kommande projekt.

Utdrag ut beddmningen presenteras i ruta 1.

Ruta 1 - Bedémning av den kvalitativa och kvantitativa nyttan med MDP, gjord

da projektet avslutades (utdrag)

e  Ekonomiskt perspektiv: (+) projektet har genomférts inom budgeten, (-) kostnaden
fér de konsultarvoden som betalades foér framtagningen av en l6sning bedéms

vara hégre an marknadspriset.

e Innovationsperspektiv: (+) projektet bidrog till framtagningen av ett
dvervakningssystem for servicenivaavtalet, (-) med projektet infordes en ny, egen
databas som var ganska komplicerad att anvanda och inte sa flexibel som de som

redan anvandes.

e  Organisationsperspektiv: (+) projektet har medverkat till att det har upprattats en

policy for anvandningen av marknadsdata.
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e Kundperspektiv: (+) med projektet blev det mojligt att integrera uppgifter fran

Bloomberg, (-) ldsningens anvandbarhet har bedomts vara lagre an forvantat.

Rapport om gjorda erfarenheter

55.1 POCP séags att en rapport om gjorda erfarenheter ska bifogas
slutrapporten. Malet ar att se till erfarenheterna fran genomférandet av ett
specifikt projekt gors tillgangliga for hela organisationen sa att férvaltningen av

kommande projekt kan forbattras.

56. Alla fyra slutrapporterna innehdll en rapport om gjorda erfarenheter, men
kvaliteten pa innehallet varierade. For EER verkar de aspekter som tas upp
som gjorda erfarenheter ha tagits med for att visa att de hade hanterats pa ett
bra satt och inte for att battre hantera handelser i framtiden. Nar det galler MAU
gavs for manga detaljer, vilket gjorde att budskapet till kommande projekt om
vilka erfarenheter som hade gjorts blev otydligt.

57.For projekten MDP och TCERTO identifierades i bada fallen aspekter som
verkligen ar relevanta for forvaltningsforfarandena for kommande ECB-projekt.

Utdrag fran de aspekter som omnamns i MDP-rapporten presenteras i ruta 2.

Ruta 2 — Gjorda erfarenheter i slutrapporten om MDP-projektet (utdrag)

e Utarbetandeetappens betydelse betonas, séarskilt faststéllandet av anvandarnas
krav. For framtiden foreslas att slutanvandarna ges mer inflytande vid valet av

|6sning.

e Vikten av anvandarnas delaktighet och ansvar understryks. Utan tydligt ansvar
kanske anvandaren inte ar medveten om betydelsen av att vara delaktig i

utformningen och testningen av lésningen.

e Vikten av att testa produkterna efter varje etapp betonas.
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e Resurserna bér planeras i enlighet med projektens rangordning. Projektet
drabbades av brist pa resurser vid varje testetapp pa grund av att det krockade

med en annan produkt inom samma affarsomrade.

e En projektportal ska ses som ett andamalsenligt verktyg for kunskapsdelning. En
central och anvandarvénlig anslutningspunkt till all projektinformation var till stor

hjalp.

58.Aven om andra projektledare har tillgang till de gjorda erfarenheterna via
slutrapporterna identifierades och spreds inte aktivt sddant som ansags vara av
intresse for hela organisationen och som skulle kunna 6ka utbytet av

erfarenheter mellan projektledare.

SLUTSATSER OCH REKOMMENDATIONER

Hade ECB ett lampligt ramverk for styrningen och férvaltningen av sina
IT-projekt?

59.ECB hade inréattat ett ramverk for styrningen och férvaltningen av sina IT-

projekt som dock skulle kunna férbattras pa nagra punkter.

60.ECB har inte infort en flerarig IT-strategi dar bankens strategiska mal och
malsattningar pa medellang sikt anges. Under 2008 inledde ECB en strategisk
oversyn av sina IT-verksamheter. Denna forvantas leda till att en IT-strategi

formuleras.

61.Till skillnad fran ECB:s IT-projekt for vilka de ekonomiska resurserna hade
beraknats, inneholl inte de arliga planeringsdokumenten for DG-IS nagra
detaljer om vilka ekonomiska resurser som behdvdes for att generaldirektoratet

skulle uppna sina mal och genomféra de utvalda atgarderna.

62.ECB forbéattrade sin urvalsprocess under 2008 genom att lamna tillracklig

information som underlag for besluten.
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63. ECB:s forfaranden for forvaltningen av IT-projekt dverensstammer till stor
del med basta praxis. Brister konstaterades nar det gallde intressentanalysen
och efterhandsbedémningen av effekterna av ett projekt.

Rekommendationer (forsta granskningsfragan)

1. ECB bor formellt infora en flerarig IT-strategi som bér anvandas som
andamalsenligt forvaltningsverktyg for bankens IT-verksamhet.

2. ECB bor ytterligare forbattra sin arliga IT-planering genom att uppratta ett
heltackande dokument med mal och resultatindikatorer for att méata hur
malen uppnatts. Malen bor delas upp i specifika atgarder och det bor anges

vilka ekonomiska resurser som kravs for att de ska uppnas.

3. ECB bor inféra intressentanalys och efterhandsbedémning av projektets

effekter i sina forfaranden for projektférvaltning.

Tillampades det ramverk som har upprattats for styrningen och

forvaltningen av IT-projekt som det var tankt?

64.Generellt satt tillampade ECB det faststallda ramverk som har upprattats foér
forvaltningen av IT-projekt. Alla granskade projekt hade godkants pa ett korrekt
satt pa planeringsstadiet genom att dokumentet med projektforslag godkandes.
Dock konstaterades brister nar det gallde riskbedomningen, namligen att
beddmningen saknade detaljuppgifter och att det inte fanns en gemensam
utvarderingsmetod. Dessutom var inte de budgetar som hade faststéllts i de

inledande planerna sa exakta som de skulle ha kunnat vara.

65. Revisionsratten konstaterade att tre projekt hade saknat specialistresurser

under genomférandet, vilket hade lett till férseningar.

66. Generellt sett hade ECB upprattat lampliga verktyg och system for
ledningsinformation for dvervakningen av sina IT-projekt. Dock 6vervakades
endast delvis de personalresurser som dgnades at IT-projekt.
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67.En formell bedémning gors vid avslutandet i slutrapporten som innehaller
alla viktiga punkter som da ska behandlas. Dock avslutades endast ett av de

sex projekten inom den tidsram som hade angetts i projektforslaget.

68. Revisionsratten rekommenderar féljande:

Rekommendationer (andra granskningsfragan)

4. Planeringen av resurser bor forbattras sa att de specialistresurser som
behdvs under genomférandet av de utvalda aktiviteterna/projekten finns

tillgangliga i ratt tid och budgetar uppréttas med stérre noggrannhet.

5. Samordningen mellan GD-IS och affarsomradena bor forbattras ytterligare

sa att man snabbare kan komma Overens om serviceavtalet.

6. Rapporterna om gjorda erfarenheter bor innehalla forslag pa forbattringar

for kommande projekt som bor spridas aktivt till alla projektledare.

Denna rapport har antagits av revisionsratten vid dess sammantrade i

Luxemburg den 10 december 2009.

For revisionsratten

Vitor Manuel da Silva Caldeira
Ordforande
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Sammanstélining av de projekt som har granskats av Europeiska revisionsratten

Bilaga

Projekt Projektets I6ptid Projektkostnader (i euro)
Start Planerad Planerad Faktisk Faktisk Budgeterade Faktiska | Avvikelse
genomforande | leverans | avslutning | leverans | avslutning resurser resurser
totalt totalt
1) Uppgradering av de 28.6.2007 3.3.2008 18.4.2008 4.9.2008 2.12.2008 1 406 644 1363 336 -43 308 -3,1%
stdrsta datorrummen i
Eurotower-byggnaden
(MAU)
2) Uppdatering av ECB 1.7.2006 13.4.2007 25.5.2007 15.2.2007 30.3.2007 1158 692 1014 359 -144 333 -12,5%
LAN Eurotower (EER)
3) Utvidgning till 1.3.2006 16.10.2006 19.1.2007 28.3.2007 27.6.2007 2 060 927 1594 595 -466 332 -22,6%
Bulgarien och Ruménien
av telekonferens-
mojligheter, CoreNet och
ESCB-Net (TCERTO)
4) Fas 3 av stddsystemet 1.3.2007 20.11.2007 29.2.2008 meddelas meddelas 790 192 meddelas - -
for genomférande av av ECB av ECB av ECB
penningpolitiska beslut
(MPIDS)
5) Sammanstéllning av 2.1.2007 30.9.2007 30.11.2007 | 31.12.2007 14.2.2008 1859 379 1458 105 -401 274 -21,6%
marknadsdata (MDP)
6) ECB:s integration med 15.5.2006 20.5.2008 8.8.2008 18.5.2008 15.4.2009 508 387 540 339 +31 952 +6,3%
den gemensamma
tekniska plattformen
Target 2 (Target 2 SSP)
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CONFIDENTIAL

EUROPEISKA CENTRALBANKENS SVAR

Europeiska centralbanken (ECB) valkomnar revisionsrattens rapport for budgetaret 2007 och uttrycker sin
uppskattning over revisionsrattens iakttagelser och rekommendationer for forbattringar. ECB noterar ocksa
revisionsréttens erkannande: i) att ECB har inrattat ett ramverk for styrningen och férvaltningen av IT-projekt; ii)
att ECB:s forfaranden for styrningen av IT-projekt till stor del verensstéammer med bésta praxis och iii) att ECB

generellt sett tillampade det faststéllda ramverk som upprattats for styrning av IT-projekt.

ECB noterar revisionsrattens iakttagelser och rekommendationer for forbattringar. Nedan finns nagra

kommentarer fran ECB vad galler vissa specifika punkter och de sex rekommendationerna.

Punkt 12, 13 och 60

ECB anser att dess flerariga 1T-projektportfolj Gverensstammer med de strategiska malen for ECB och de enskilda
affirsomradena. ECB:s hogsta prioriteringar, vilket forklaras i ordforandens brev och i de enskilda
affarsomradenas strategiska riktlinjer, anvands som grund for identifieringen av nya projekt. For varje projekt
kravs en beskrivning av det strategiska verksamhetsbehovet, med uppgifter om 6verensstdammelsen med ECB:s
och berorda affarsomradens strategiska mal pa medellang sikt. IT-projekten bedéms och prioriteras sedan

systematiskt i den arliga uppdateringen av projektportféljen.

Nar det galler den flerariga IT-strategin, som tacker mycket mer an IT-projektportféljen, vill ECB papeka att
generaldirektoratet 1S inledde en strategisk 6versyn (ISR) i juli 2008. De strategiska verksamhetsbehov som lades
fram under etapp 1 av ISR, godkéndes i december 2008. Dessutom godkéndes en not om IS strategiska inriktning
i januari 2009. Denna och de strategiska verksamhetsbehoven anvéndes sedan som underlag for uppréttandet av
den strategiska IT-planen for 2009-13. Planens strategiska IT-mal och tillhnérande IT-initiativ godkandes i maj
2009 (etapp 2 av ISR). Den strategiska IT-planen for 2009-13 godkandes i augusti 2009 (som en del av etapp 3 av
ISR).

Punkt 18 och 61

De strategiska riktlinjerna anger en flerarig strategisk riktning. Det arliga arbetsprogrammet ar mer detaljerat och
anvands for att definiera aktiviteter som implementerar de strategiska malen och innehaller dessutom operativ
verksamhet. Finansiella uppgifter for alla projekt lamnas i olika dokument fér godkannande, med bdrjan i
projektregistreringsformularet. Ytterligare planeringsuppgifter lamnas for varje projektaktivitet for att mojliggora

effektiv planering och kontroll.

Nar det géller aktiviteter som inte &r relaterade till projekt (t.ex. operativa IT-aktiviteter), har finansiella och
manskliga resurser planerats och anslagits i den arliga budgeten. Dessutom har personalresurser till GD/IS

planerats och anslagits for bade projekt och operativa aktiviteter i resursfordelningssystemet iRACT.
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Punkt 24

ECB medger att det i forfarandena for organisation och kontroll av projekt (POCP) inte foreskrivs att ett formellt
dokument for "intressentanalys” ska lamnas. Det utfors dock en intressentanalys. Intressenter identifieras under
projektets initieringsfas, vilket leder till projektinitieringsdokumentet (PID). Huvudsyftet med projektets
initieringsfas ar att fokusera pa problem eller behov inom verksamheten samt pa potentiella l1osningar och i det
sammanhanget identifiera intressenter (t.ex. berérda affarsomraden) och potentiella tjansteleverantérer. | samband
med utarbetandet av projektinitieringsdokumentet uppréttas en projektledningsgrupp, i vilken alla intressenter

ingar eller &r representerade.

Punkt 38

ECB forsokte helt klart att minska de totala utvecklings- och driftskostnaderna, inte bara en del av dessa (dvs.
utvecklingskostnaderna), nar man &vervagde att anvanda samma leverantér for bade MDP-projektets
utvecklingsfas och leveransen av datatjanster. De resultat som uppnatts har lett bade till den fordelaktigaste totala
agandekostnaden och till en minskad projektrisk (dvs. lagre leverantorsrelaterad risk eftersom de risker som &r

forknippade med att hantera olika leverantdrer for programvara och data har undvikits).

ECB haller med om att programvaruutveckling inte ingick i leverantérens karnverksamheter. Den
utvecklingsverksamhet som lades ut pa leverantoren begransades darfor till de minimifunktioner som behovs for
att integrera karnlosningen och testerna intensifierades under projektets gang for att sakerstélla hog kvalitet pa det

som levererades.

Rekommendation 1

ECB anser att ett lampligt ramverk for styrning och forvaltning fanns inrattat for hanteringen av dess IT-projekt,
inbegripet flerarig strategisk malsattning och samstamning med IT-projektportféljen. ECB haller med om att det
ar viktigt med en flerarig I1T-strategi, som inte bara innefattar IT-projekt utan hela IT-funktionen. Det forklarar
inrattandet av ECB:s strategiska 1T-plan, som inleddes 2009. | IS strategiska dversyn, som lanserades i juli 2008,
faststélldes den strategiska IT-planen for 2009-13. De strategiska IT-malen och tillnérande IT-initiativ godkandes
i maj 2009 (fas 2 av ISR) och den strategiska IT-planen for 2009-13 godkéndes i augusti 2009 (som en del av fas
3av ISR).

Rekommendation 2

I enlighet med ECB:s kommentarer om punkterna 18 och 61 i revisionsrattens rapport, anser ECB att de
forvaltningsramar som nu finns inrdttade for planering, resursfordelning och Overvakning av IT-projekt &r
tillfredsstallande. For den Overgripande IT-funktionen, inbegripet aktiviteter som inte ar relaterade till projekt,
finns det ett omfattande dokument som innefattar mal, malsattningar, resultatindikatorer och atgarder. Det omrade
som bor forbattras ar sammankopplingen av enskilda atgardspunkter med berérda finansiella utgifter, i

forekommande fall.
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Rekommendation 3, 4 och 5

ECB accepterar rekommendationerna 3, 4 och 5.

Rekommendation 6

ECB har redan borjat uppratta en databas/logg baserat pa tidigare erfarenheter, som kommer att bli tillganglig for
projektledare och projektledningsgrupper. Den kommer dessutom att anvandas av GD/H vid bedémningen av
projekt for PSC.

Inférande av rekommendationer

Rekommendation 1 har redan inforts. Rekommendation 2 infordes till storsta delen 2008 och den aterstaende
delen (se vart svar ovan) kommer att vara helt inford vid utgangen av 2010. Rekommendationerna 3 till 6 kommer

att vara inforda vid utgangen av 2010.
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