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Forord

Denne rapporten er blitt til pa oppdrag fra Concept-programmet ved NTNU. Concept-programmet finansie-
res av Finansdepartementet og bidrar med utvikling av kunnskapsgrunnlaget for statens ordning med ekstern
kvalitetssikring av store offentlige prosjekter (investeringer).

Den korteste og enkleste innferingen i rapporten kan en fa ved & lese bakgrunnen (side 6), deretter
innholdsfortegnelsen, og dernest de kapitler man er mest interessert i. Hvert kapittel begynner med en kort-
fattet oversikt over hovedutfordringer og avslutter med en seksjon om mulige botemidler. Konklusjoner om
videre arbeid er samlet i kapittel 12.

Prosjektgruppen har bestétt av folgende personer, oppfert med deres organisasjonstilknytning, deres
mest relevante kompetanse eller bakgrunn for prosjektet, og deres roller i prosjektet. Vi gjor dette for & sikre
mest mulig transparens, ettersom deltakernes egne nettverk var den viktigste kilden til & rekruttere deltakere
til seminaret som ligger til grunn for rapporten.

Hékon Finne er seniorforsker ved SINTEF Teknologi og samfunn og medlem av Concepts forsker-
gruppe. Han har bred og lang erfaring med FoU- og evalueringsprosjekter om innovasjon, om konsulentar-
beid, om teknologiutvikling, om IKT i arbeidsorganisasjoner. Han var initiativtaker til dette prosjektet, pro-
sjektleder, plenumsleder i seminaret, og redakter av denne rapporten.

Johan Elvemo Ravn er seniorforsker ved SINTEF Teknologi og samfunn. Han har bred erfaring fra
FoU-prosjekter om arbeidsorganisering, og ogsa om konsulentarbeid. Han deltok i utviklingen av prosjektde-
signet.

Eva Amdahl Seim er seniorforsker ved SINTEF Teknologi og samfunn og sentral i SINTEFs strate-
giske satsing ManagelT om prosjektledelse i store IKT-prosjekter. Hun deltok i utvikling av prosjektdesignet
og var stabsdeltaker i seminaret.

Nils Brede Moe er seniorforsker ved SINTEF IKT og sentral i SINTEFs strategiske satsing Ma-
nagelT om prosjektledelse i store IKT-prosjekter. Han deltok i innspurten pa prosjektdesignet og var stabs-
deltaker i seminaret.

Gro Holst Volden er forskningssjef for Concept-programmet ved NTNU. Hennes faglige erfaring er
forst og fremst samfunnsekonomiske analyser, med bakgrunn fra blant annet Direktoratet for gkonomistyring
og SINTEF Teknologi og samfunn. Foruten & vare oppdragsgiver for prosjektet, var hun ogsa stabsdeltaker i
seminaret.

Elisabeth Krogh er forretningsomradeleder i konsulentselskapet Terramar og doktorgradsstipendiat
ved NTNU. Hun har lang erfaring som prosjektleder i flere store prosjekttyper (ikke IKT) og som kvalitets-
sikrer. Hun var hovedinngangen til nettverket av potensielle seminardeltakere, hadde hovedansvar for utar-
beiding av gruppeoppgavene, og ledet den ene seminargruppen.

Jorgen Pedersen, administrerende direkter i konsulentselskapet Promis, var ikke del av prosjektgrup-
pen, men stilte velvillig opp som leder for den ene av de to gruppene pa seminaret, og bidro derfor ogsa
sammen med Elisabeth Krogh til en siste justering av gruppeoppgavene.

Av praktiske arsaker har prosjektlederen skrevet denne rapporten alene. Den bestér imidlertid nesten
utelukkende av innsikter frambragt av seminardeltakerne. Derfor framstar undertegnede ikke som forfatter,
men som redakter, av rapporten. En fullstendig liste over seminardeltakerne finnes i vedlegg pa side 38.

Alle seminardeltakere har fatt rapporten til giennomsyn fer publisering med tanke pa a rette opp
eventuelle misforstaelser og feil. Det har imidlertid ikke vart rom for felles videreutvikling av argumenter
innenfor rammen av dette prosjektet.

Trondheim, november 2014

Héakon Finne
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1 Innledning

Bakgrunn

Store statlige IKT-prosjekter har et omdemme for & vere notorisk vanskelig & gjennomfore med hay kvalitet
innenfor gitte tidsrammer og uten betydelige kostnadsoverskridelser. Hvor godt dette omdemmet avspeiler
hele portefoljen, og hvorvidt det er et sterre problem i offentlig sektor enn i privat, er ikke godt kjent; men
det finnes tilstrekkelig mange graverende eksempler til at en kan anta at det er dyptliggende underliggende
utfordringer snarere enn tilfeldige utslag. Mange av de eksemplene som er omtalt i media, handler ogséd om
at prosjektene blir avbrutt etter betydelige kostnadspédrag, uten at det er klart hvilken nytte man sitter igjen
med.

Dette har veert diskusjonstema ogsa i Concept-programmet en tid, og da Halvard S Kilde ved en an-
ledning bramfritt erkleerte at bare et titall prosjektledere i landet var i stand til 4 lede store, komplekse IKT-
prosjekter fram til suksess, gav det opphav til en prosjektide. Kilde er administrerende direkter i Metier, et
selskap som leverer bade prosjektledelsestjenester og kvalitetssikring av store investeringsprosjekter, og han
har en bakgrunn som forsker i forskningsprogrammet Prosjektstyring 2000 (PS 2000) ved NTNU og SIN-
TEF. Hans synspunkt synes derfor & vaere godt kvalifisert.

Prosjektdesign, metode, datagrunnlag

Undertegnede tok derfor Kilde pa ordet og fikk etablert et lite Concept-prosjekt for a se litt naermere pa hva
denne gruppen av superprosjektledere hadde & melde. Det ble etablert en prosjektgruppe pé i alt fem personer
som forberedte og gjennomforte (som stab) et seminar med i alt tretten erfarne IKT-prosjektledere. Prosjekt-
gruppen er naermere omtalt i forordet.

Prosjektideen var & fa de som hadde den etterspurte erfaringer fra, og synspunkter pé, store IKT-
prosjekter, til & dele dem med hverandre og med oss i1 prosjektgruppen. Vi gnsket a identifisere utfordringer,
forsta hvordan de oppstod, fé et innblikk i effektive (og mislykkede) strategier for & handtere dem, og formu-
lere udekkede kunnskapsbehov som grunnlag blant annet for framtidige forskningsoppgaver.

Metoden for datagenerering var en internatsamling fra lunsj til lunsj med veksling mellom gruppe-
diskusjoner (i to parallelle grupper) og plenumspresentasjoner av gruppediskusjonene. Prosjektgruppen defi-
nerte pé forhind fire gruppearbeider knyttet til hver sin hovedfase i et storre prosjekt: Forstudie, forprosjekt,
gjennomfering og gevinstrealisering. Ettersom Concept stod bak studien, ble det blant annet fokusert pa kva-
litetssikringsordningen knyttet til overgangen mellom forstudie og forprosjekt (kvalitetssikring stadium 1,
KS1) og mellom forprosjekt og gjennomfoering (KS2); se Figur 1, som er Concepts visualisering av statens
prosjektmodell.

Regjerings- Stortings-
vedtak vedtak
Behov  Forstudie Forprosjekt Effekt
KS1

Figur 1: Statens prosjektmodell for store investeringer.

For hvert av de fire gruppearbeidene ble det utarbeidet en liste med tema eller hypoteser om utford-
ringer, forklaringer, gode hindteringsstrategier og forbedringsforslag som var veiledende for gruppenes ar-
beid. Det ble ogsé sagt klart fra at det ogsé var viktig & se problemstillinger fra de fire hovedfasene i sam-
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menheng. Ikke noe av dette materialet var distribuert pa forhand, og deltakerne ble ikke gitt noen forbere-
dende gvelser som hjemmelekse. Imidlertid var det klart for alle at det serlig var spersmélet om & fa bukt
med de betydelige kostnadsoverskridelsene som 14 til grunn for hele seminaret.

Staben delte seg mellom de to arbeidsgruppene og bidro med prosessledelse, oppklarende spersmal,
oppsummeringer, notater og annet. Det ble gjort lydopptak av samtalene til stotte for hukommelsen.

Denne metodiske tilnermingen er ikke spesielt uvanlig som arbeidsform for erfaringsutveksling mel-
lom fagfeller. Den er imidlertid ogsé faglig forankret i teori om samskapt leering (Elden og Levin 1991), der
en klarlegger betingelser for at erfaringsdeling og tankeeksperimenter mellom forskere og praktikere skal
resultere i ny, samskapt kunnskap.

De tretten deltakerne ble rekruttert gjennom prosjektgruppens eksisterende nettverk. Utvalgskriterie-
ne var at det skulle vaere personer med dokumentert praksis fra prosjektledelse av store IKT-prosjekter og
godt omdemme. Vi la ogsé vekt pd a f& en god, men ikke nedvendigvis fullstendig, dekning av konsulent-
firma med en viktig portefolje innenfor prosjektledelse og/eller kvalitetssikring p& IKT-siden, gjerne ogsé
personer fra statlige etater med tilstrekkelig intern kapasitet og erfaring. Utvalget var altsa langt fra statistisk
representativt, men strategisk, ut fra & fa tilgang pa den beste og mest relevante kompetansen pa feltet.

Interessen var nermest overveldende. Av de tretten opprinnelig inviterte, ryddet elleve plass i kalen-
deren sin og stilte opp personlig, og de to evrige var opptatt pa det aktuelle tidspunktet, men narmest insis-
terte pa personlige stedfortredere, som vi aksepterte ut fra de opprinnelige seleksjonskriteriene. Navneliste
finnes i vedlegg pé side 38. De tretten omfattet fem kvinner og atte menn. En av de tretten var ansatt i en
statlig etat, og de avrige i private leveranderselskaper, men flere av disse hadde ogsa hatt relevante ansettel-
sesforhold i offentlig virksomhet. De aller fleste hadde jobbet som prosjektledere enten pa kundesiden (i
etatene som deres ansatte eller innleide representanter) eller pa leverandersiden, eller begge deler. Flere had-
de ogsa jobbet med kvalitetssikring av bdde IKT-prosjekter og andre store statlige investeringsprosjekter
etter statens prosjektordning. Mange, men ikke alle, kjente hverandre fra for, en del hadde ogsé jobbet sam-
men pa ett eller flere store prosjekter. Til sammen viste de til egne erfaringer fra godt over 20 store offentlige
IKT-prosjekter, som for evrig er anonymisert i denne rapporten.

Det var altsa en klar tallmessig overvekt fra leverandersiden, noe som redakteren har tatt, og leserne
ber ta, hensyn til i fortolkningen av resultatene, selv om prosjektdesignet ikke har hatt til hensikt & kunne
generalisere statistisk.

Redakteren har gjort en god del bearbeiding av materialet, men forst og fremst av redaksjonell ka-
rakter, ved & gruppere tematisk og sammenfatte erfaringer og argumenter i en mest mulig sammenhengende
argumentasjon innenfor hvert tema. Det hele er ikke satt inn noen bestemt teoretisk eller konseptuell ramme.
Der redakterens egne kommentarer strekker seg lengre (eller i andre retninger) enn de innsikter og formule-
ringer som ble gjort i lopet av seminaret, er dette markert i teksten sd langt rad er. Men bearbeidingen, og
serlig sammenstillingen som noen ganger klipper fra diskusjoner pa ulike tidspunkt, kan selvsagt ha fort til
formuleringer som ikke ngdvendigvis 18 1 dagen under seminarets gang. Dette er da ogsa i de fleste tilfeller
tilsiktet. Det er ikke lagt vekt pa utsjekk mot eksisterende forskning i redaksjonsarbeidet.

Grupperingen av tema springer som sagt ikke ut av noe teoretisk rammeverk, men av det som var de
viktigste diskusjonstemaene pd seminaret. Det ble, som ventet, til dels betydelige krysskoplinger mellom
diskusjonene om de fire hovedfasene. Andre redaksjonelle valg kunne derfor selvsagt ha gitt andre innsikter,
men hovedpoengene antas & vere formidlet, uten krav pa & ha vert gjennom noen betydelig analytisk bear-
beiding. Ikke alt er referert; det viktigste utvalgskriteriet har vaert om diskusjonen kan antas & ha stor betyd-
ning for de store utfordringene med kostnader, tidsbruk, resultatkvalitet og effekter i store IKT-investeringer.
Det er imidlertid ikke gjort noen forsek pé a kvantifisere utslagene.

Kapittelstrukturen felger hovedfasene i store prosjekter noenlunde, men mange tema er plukket ut
som separate kapittel, enten fordi de er relevante for flere faser eller fordi de er store nok til & vaere verdt en
egen behandling. Innenfor hvert tematiske hovedkapittel er det forst en innledning om hovedutfordringene,
deretter en mer detaljert gjennomgang av disse, og til slutt en seksjon om botemidler (eller mangel pa sadan-
ne). I et avslutningskapittel diskuteres sa de viktigste temaene for videre arbeid og anbefalinger til oppfal-
ging fra Concepts side.
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2 For mange prosjekter er for store og komplekse —
og blir ikke en gang fullfgrt

Hovedutfordringer

Mange IKT-prosjekter er svert store og komplekse alt fra forstudiefasen av, foruten at de tenderer til & vokse
seg enda starre og dyrere over tid. Mange av disse blir stoppet eller utsatt i veldig lang tid, noe som kan vare
et tegn pa at de er for store og komplekse — enten innholdsmessig eller i kostnadsomfang. Av de fem identifi-
serte IKT-prosjektene som til na er meldt opp til KS1, er fire enten stoppet eller returnert til prosjekteier
gjennom kvalitetssikringen, og det siste er stoppet pa et senere tidspunkt.

Arbeidsgruppen brukte en del tid pa a diskutere ulempene ved alt for store IKT-prosjekter, hvorfor
det var blitt s mange slike pa de siste arene, og eventuelle botemidler.

Det er mange ulemper med prosjekter
som er for store og komplekse

Erfaringen er at man noen ganger gar for bredt ut i
forstudien med a definere behov, sammenliknet
med hva det er hensiktsmessig & bygge lesninger
for innen rimelig tid. Dersom man kan avveie og
prioritere behovene mer, og sé heller komme til-
bake til "nye" udekkede behov etter hvert, er det
en bedre situasjon enn 4 métte vente sé lenge med
a levere en mer kompleks lgsning at de opprinne-
lige behovene kan ha endret seg. I det sistnevnte
tilfellet blir ikke behovene for moderne IKT-stotte
tilfredsstilt mens man venter pa lgsningen, og man
risikerer at det er et utdatert behov som blir til-
fredsstilt nar lesningen omsider kommer.
Ulempene ved store prosjekter manifeste-
rer seg forst og fremst i gjennomferingsfasen.
Dersom man har en fossefalltilnzerming' i et stort
utviklingsprosjekt, trengs det sveert mye planleg-
ging for & f4 de mange delene av prosjektet til & ga
framover. Leveranser pa maskinvare, dataarkitek-
tur, datavarehus, saksbehandlingsmoduler, bru-
kergrensesnitt og data overfort fra eksisterende
lgsninger kan komme i svert tette avhengighets-
forhold til hverandre dersom det skal vaere mulig &
ha tilstrekkelig framdrift gjennom behovsspesifi-
kasjon, lesningsdetaljering, design, uttesting, feil-
retting, mottakskontroll og ibruktaking for hver av
leveransene i forhold til de evrige som de skal
integreres med. Selv smé forsinkelser kan ha store
konsekvenser for ventetid i en stor prosjektorgani-
sasjon, og forplante seg ytterligere i produksjons-

! Fossefall (engelsk: waterfall) er navnet pi den dominerende
maten & utvikle IKT-systemer pa. Forst spesifiseres hele
systemet i detalj, dernest bygges det, og til slutt overleveres
det til brukerorganisasjonen for implementering og ibrukta-
king.

skjemaet. Og jo flere avhengigheter, jo sterre mu-
lighet for at noe ble oversett i planleggingen eller
at nye usikkerheter (bade farer og muligheter)
dukker opp underveis. Hvis prosjektet ogsa inne-
holder mye grunnlagsarbeid som ma gjores for
man kan synliggjere konkret nytte, vil det ga enda
lengre tid for det kommer resultater som er synli-
ge for etaten. I prosjektorganisasjoner av en viss
starrelse kan dette ogsa bety betydelige tilleggs-
kostnader. Dersom kontrakten i tillegg er last til
leveringsplanen, og behovet for & endre planen
blir stadig hyppigere jo lengre prosjektet skrider
fram, jo mer arbeid vil ogsa ga med til forhand-
linger rundt kontraktendringer.

Dersom man i stedet har en gjennomfo-
ringsmodell preget av smidig® metodikk, vil be-
hovet for detaljplanlegging i forkant vaere betyde-
lig mindre, det spres da utover prosjektperioden.
Da kan det imidlertid veere vanskeligere & komme
opp 1 en rask marsjfart og et tilstrekkelig stort
antall parallelle aktiviteter, noe som vil vaere ned-
vendig for at et stort prosjekt kan komme i mal
innen rimelig tid. Noe av kompleksiteten som
stammer fra gjensidige avhengigheter, kan ogsé
reduseres i et smidig gjennomferingsregime; men
koordineringsbehovet i gjennomferingsfasen blir
omfattende og krevende for bade kunde og leve-
rander.

Optimal prosjektsterrelse er selvsagt av-
hengig av hva som méa gjeres. Noen prosjekter er
av en slik karakter at den minste gjennomfoerbare

21 en smidig (engelsk: agile) tilnzrming er det veldig mange
sma og korte sykluser for planlegging, bygging og ibrukta-
king gjennom en prosjektperiode, ut fra en ke av mulige
produkter (delsystemer) som prioriteres fortlopende og fylles
pa i den andre enden etter hvert som behovene framstar tyde-
ligere.
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storrelsen er veldig stor. Metaforen med en lang
bro ble brukt: Det er lite fornuft i & dele opp broen
1 mange sma prosjekter som er uavhengige av
hverandre og bygges med mange &rs mellomrom.
Arbeidsgruppen la ikke ned mye arbeid i & finne
entydige paralleller i IKT-verden, men det ble
tilfoyd at en del etater har hatt et sa langvarig
etterslep i vedlikehold og oppgradering av sin
portefolje at det er mange store laft som ma tas,
slik at noen prosjekter med nadvendighet ma bli
store. Det er ogsé for eksempel mye enklere &
oppgradere nettilknytningen til 15.000 PCer i en
starre etat enn det er & samtidig skulle fornye og
integrere de 50 saksbehandlingssystemene som de
15.000 saksbehandlerne bruker, bare for 4 konst-
ruere et eksempel. Det er med andre ord ikke ned-
vendigyvis sterrelsen i seg selv, men kompleksite-
ten i prosjektet, som har vokst seg for stor i mange
tilfeller.

Et annet forhold er at selv de store IKT-
prosjektene kan vare for sma, men da i en annen
retning. Dette henspeiler pa to forhold (og gjelder
selvsagt ogsa sma prosjekter). For det forste ble
det sagt at analyser fra analyseselskapet Gartner
viser at den opprinnelige investeringskostnaden i
snitt kan utgjere sa lite som atte prosent av den
totale livssykluskostnaden for et system. De store
investeringskostnadene kan skremme mange sys-
temeiere fra & synliggjere behovet for & finansiere
opp ti til tolv ganger sa mye over de kommende
arene, selv om det burde vert gjort for & dra full
nytte av investeringen. Dette gjelder altsa forhol-
det til forvaltning av systemet etter idriftsetting.
For det andre er jobben med & integrere systemet i
etatens organisasjon og arbeidsprosesser ofte un-
dervurdert eller underkommunisert. Hvorvidt det-
te hensiktsmessig herer inn under samme prosjekt,
eller ber gjeres adskilt, er et tema vi kommer til-
bake til i kapittel 11; men implementering i orga-
nisasjonen og gevinstrealisering har altsa ofte alt
for liten oppmerksomhet sammenliknet med kost-
nadskontroll og usikkerhetsstyring pé selve IKT-
siden. En manglende oppfelging i organisasjonen
kan redusere verdien av IKT-investeringen betrak-
telig.

To hovedarsaker til at prosjektene blir s
store og uhandterlige allerede pa forstudiestadiet,
ble identifisert. For det forste er det et stort etter-
slep, bade i forhold til modernisering av eksiste-
rende plattformer, slik at det er store investeringer
a taigjen, og i forhold til ambisjoner om betydelig
digitalisering av det offentlige Norge. For det
andre oppleves finansieringsprosessene a vare

slik at det inviterer til noen fa, store prosjekter i
stedet for mange sma.

Argumentet gjelder kompleksitet generelt,
uten at det var noen tydelige signaler pa at det var
konkrete oppgaver som gikk darlig sammen i
samme prosjekt. Det var imidlertid serlig en
manglende modernisering av bde underliggende
plattform og kompetanse i organisasjonen, som
deltakerne pekte p& som en kompliserende faktor
dersom dette skulle skje i samme prosjekt som
utvikling av mer avgrensede nye applikasjoner og
lgsninger.

Finansieringsmulighetene driver ogsa
prosjektstgrrelsen

Spersmalet ble retorisk stilt om hvorfor det kom
sé langt at det var nedvendig med et prosjekt.
Dette gav en del forklaringer pa hvorfor ettersle-
pet bare vokste og vokste; de fleste var knyttet til
manglende forstdelse i bade etatene og departe-
mentene av nytten og nedvendigheten av fortle-
pende oppgraderinger i et til dels betydelig om-
fang.

Etterslep og store investeringsbehov er
ikke alene om & drive prosjektstorrelsen. Med
mindre etaten har en etablert praksis pé a investere
fortlepende 1 IKT, oppfattet arbeidsgruppen at det
er enklere for etatene & mobilisere til en stor en-
gangsinvestering enn & fa gkt det arlige IKT-bud-
sjettet tilstrekkelig. Slike engangsinvesteringer tar
det tid & fa mobilisert til, og i denne ventetiden
oker ogsa omfanget pé det arbeidet som burde
veaert gjort (etterslepet). Samtidig vet man at det vil
bli lenge til neste gang, og dette gir et incentiv til
a legge inn en enda bredere portefolje av tiltak nar
det forst blir mulighet til & fa ut en ekstrabevilg-
ning. Resultatet blir lett at prosjektet eller pro-
grammet ikke bare blir sveert stort, men ogsa
svaert sammensatt, og prosjektet kan bli sa kom-
plekst at det blir vanskelig & hdndtere som ett pro-
sjekt (eller ett noenlunde homogent program), noe
som kan ha konsekvenser bade i forhold til plan-
legging, gjennomfering og gevinstrealisering.
Mange slike initiativ kommer som sagt ikke en
gang forbi KS1, og etatens udekkede IKT-behov
fortsetter deretter & gke ar om annet. Det er vans-
kelig & komme ut av en slik ond sirkel; se ogsa
under konsekvenser av KS-ordningen (kapittel 3).

Noen ganger gir muligheten til en ekstra-
bevilgning seg av en politisk reform der en stor
IK T-satsing blir en betingelse for & kunne gjen-
nomfore reformen. Da blir det rimeligvis ogsa
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kamp om & fa hektet pa andre, naerliggende IKT-
investeringer i dette store prosjektet. Det er imid-
lertid feerre tegn til at dette gjor prosjektene for
komplekse & gjennomfere, muligens fordi den
overordnede betydningen av a bli ferdig til re-
formdatoen gir et kraftig incentiv til & fokusere pa
de deler av prosjektet som er absolutt nedvendige
for & kunne implementere reformen. Her finnes
det ogséa unntak, eksempelvis implementering av
straffeloven av 2005, som fortsatt avventer valg
av IKT-legsning, ni &r etter at loven tradte i kraft.

Det ble ogsa vist til at krav i KS1-
prosessen om a demonstrere et positivt nytte/kost-
forhold 1 KS1 ogséa var med pa & drive prosjekte-
nes omfang. Det ble nevnt eksempel pa at det ikke
var tilfredsstillende & pévise at en modernisering
av en underliggende plattform var nedvendig; nér
man forst stér i utsikt til & {4 investeringsmidler,
forventes man & bygge ut systemet ogsa pa appli-
kasjonssiden, slik at man ogsa far mer synlig ge-
vinster.

Botemidler

Arbeidsgruppen hellet klart i retning av & redusere prosjektkompleksiteten (og dermed sterrelsen), avstemme
prosjektstorrelse etter (opprinnelige) ambisjoner og behov, og ikke til taktiske vurderinger av finansierings-
muligheter. Det ble ogsé etterlyst en sterre helhetstenking pé digitalisering av offentlig sektor, s& ikke enhver
investering trenger a rettferdiggjores gjennom de direkte gevinster; ellers blir det for sterke forsinkelser totalt
sett. Likeledes ble det talt varmt for et livssyklusperspektiv pa IKT som gjer at man slipper de alt for store
moderniseringsprosjektene. Alle disse punktene ble trukket fram blant de mest presserende & gjore noe mer.
Samtidig konstaterte ogsé gruppen at det da ville trenges finansieringslgsninger som tillater etatene &
lose investerings- og utviklingsbehovene sine i langt sterre grad over de arlige budsjettene. Dette er selvsagt

et langt lerret & bleke.
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3 Systemet med KVU, KS1 og KS2 er grunnleggende bra, men det bgr
praktiseres annerledes

Hovedutfordringer

Mange av deltakerne var varme tilhengere av et system med et kvalitetssikret konseptvalg og et kvalitetssik-
ret forprosjekt som grunnlag for investeringsbeslutning. Det ble ogsa stilt spersmélstegn ved om grensen pa
750 millioner kroner for & ga gjennom denne modellen egentlig var alt for hay for de fleste IKT-prosjekt-
typer. Oslo kommune har en tilsvarende ordning, uten noen kunngjort belopsgrense; i praksis skal alle pro-
sjekter av en viss sterrelse gjennom denne modellen. Kommunen vil gjerne ha konfidensintervall pé sine
egne investeringskostnader, for det gar jo av deres eget budsjett. Ved narmere ettertanke kom gruppen til at
det var kompleksiteten i prosjektene, og ikke en belagpsgrense, som burde avgjere behovet for denne typen
kvalitetssikring. Gruppen lot imidlertid veere & lete etter et operasjonelt kriterium for en slik kompleksitets-

grense.

Derimot var gruppen til dels sterkt kritisk til hvordan KVU og KS1 ble gjennomfert i dag, og mente
ogsa at denne praksisen var med pa & drive prosjektstorrelsen i veeret samtidig som den forte til kvalitetsund-
erkjenning av prosjektene og dermed til mangearige utsettelser av IKT-investeringer som, etter gruppens
mening, ville veere viktige bidrag til digitaliseringen av det offentlige Norge. Kritikken dreide seg dels om at
detaljeringsnivéet var alt for hoyt slik ordningen ble praktisert i dag, dels om at ordningen i praksis innferte
krav til prosjektene som gjorde dem umulige & planlegge eller gjennomfere, dels om at prosessene dermed
farte til alt for lange og fordyrende opphold i prosjektenes framdrift (med betydelige folgekostnader), og dels
om at manglende eller uhensiktsmessige retningslinjer for KVU og KS tilpasset IKT-prosjekter bidro til den
okningen i ordningens negative effekter som ble nevnt her.

KVU/KS1 er viktig for a satse pa riktige
prosjekter

En KVU, og den dertil harende KS1, ble ansett
som viktig for & klargjere behov og tilherende
aktuelle konsepter, og pavise kost/nytte pa over-
ordnet niva, tilstrekkelig for en beslutning om & gé
videre. Prosjekteksempler ned til langt under 100
millioner ble nevnt i denne sammenheng der dette
var veldig nyttig. I prinsippet er det veldig enkelt,
ble det sagt: Lag et business-case’ basert pa bru-
kerfortellinger som er tydelig nok til & gjere en
forste kost/nytteanalyse for om det er et poeng &
gé videre. Med godt hadndverk burde dette la seg
gjore pa 14 dager i mange tilfeller.

Det er noen tilfeller der en ber kunne ta
lettere pa en KVU; de felgende kom opp pa for-
skjellig vis i arbeidsgruppen:

1. Der tiltaket er noe man bare mé gjere. Da er det
ingen vits 1 & regne detaljert pa effektene. Dette
forutsetter rimeligvis en stor grad av enighet om
behovet og nytten.

2. Et prosjekt som kan tenkes som et folgeprosjekt
under en eksisterende strategi, men som ikke var

? Egentlig en beskrivelse av hva som skal gjores med en
tilherende nytte/kost-beskrivelse pa virksomhetsniva.

aktuelt da hovedprosjektet ble vedtatt, og der man
vet hva man trenger og det ikke vil vaere s& mange
reelle alternative konsepter.

3. Konsepter som er noksa like, behaver ikke alle
forfolges i like stor detaljeringsgrad i en KVU.
Her ble det reist kritikk mot a bli for detaljert. Det
er gjerne overordnede kvalitative sider ved alter-
nativene og ikke marginale forskjeller i kost eller
nytte/kost-forholdet som vil avgjere valget mel-
lom slike alternativer.

Det er viktig & ikke fastlase for mange
forhold i denne fasen, serlig for prosjekter som
vil vare lenge. Akkurat hva som ber léses i kon-
septvalget, kan imidlertid vere et vanskelig tema.
Prosjekter hvis KVU skal gjennom KS1, kan
imidlertid der mate nye krav som gjer det vanske-
lig & greie seg med en overordnet KVU. Dette
kommer opp péa de neste sidene.

Innholdet i forstudien

Det som er viktig ved en IKT-investering, er &
kunne ta ut effekter i forhold til klare behov, og en
forstudie ma vise pa et overordnet niva at dette lar
seg gjore. Det er ikke alltid gitt at et IT-system er
lgsningen; kan KS1 pépeke at dette alternativet
mangler?



SINTEF

Derimot ma den ikke lase valgene feil pa
et sa tidlig tidspunkt. Og hvis spesifikasjonen i
KVU og KS1 binder prosjektet til noe som senere
viser seg a ikke gi de tilsiktede effekter, sé er det
dumt & gjennomfore det, og tungt og kostnadskre-
vende & gjare noe annet i stedet. Dette kan dess-
verre skje fordi bdde behov og muligheter kan
vere 1 raskere utvikling enn prosjektet selv. Slik
det er né, blir KS1 alt for detaljert og binder for
mye pé noen punkter, mens andre punkter forblir
for utydelige og underspesifisert, sier arbeids-
gruppen; men det er vanskeligere & si noyaktig
hvilke forhold som ber lases fast og hvilke som
ber vaere &pne til senere faser. De nevnte eksemp-
lene pekte ikke i noen entydig retning pa dette
punktet. Det kan til og med vere slik at prosjekt-
leder fér alt for mange uavklarte spersmal om
ambisjonsnivd a ta stilling til. Her kan det trengs
mer dyptpleyende analyser for & finne ut hva som
bor 14ses ved KS1 og hva som ber vare épent til
senere. Dette avhenger antakelig ogséd av
kompleksiteten i prosjektet.

Det ble ogsé nevnt som et mindre punkt at
dersom potensielle leveranderer var gjort kjent
med problemstillinger i prosjektet tidlig, s& kunne
de bidra til innovasjon, altsa til bedre lasnings-
valg. Det er ikke gitt at verken KVU-teamet eller
KS1-teamet har tilstrekkelig oversikt, selv om det
naturlig nok er rasjonelt & ikke involvere for
mange akterer i for mange prosesser.

Mange KS1-faser varer alt for lenge

Dersom KVUen er god, trenger ikke en KS1 for et
prosjekt pa 100 millioner & ta mer enn to uker.
Men det er to hovedarsaker til at denne fasen kan
dra ut. Den ene er at det mangler underlag fra
KVU, som blir etterspurt, og da kan det ta lang tid
a frambringe det. Den andre er at det blir fokus pa
alt for detaljert niva, enten i KVUen (som da ma
sjekkes) eller i KS1; eller i reglene og forvent-
ningene. Mange KS1 drar seg langt i retning av
KS2 i detaljeringsgrad for kostnadsestimater.

Hva er det som driver dette "scope creep" i KS1
som prosjekt? Her kan det vare en utfordring ved
veiledere for hva en KVU skal eller ber inneholde
og hvordan den ber gjennomfoeres, men det kan
ogsa vere reelle eller opplevde forventninger fra
oppdragsgivere eller andre. KS-utfereren kan ogsé
ha egeninteresse i 4 oke omfanget av KS-arbeid,
eller, ikke minst, i & sikre seg mot & komme i for-
legenhet pa et senere tidspunkt pa grunn av vikti-
ge uoppdagede usikkerhetsmomenter. Det er ogsa
en mer eller mindre uttalt forventning om at kost-
nadsanslaget ved KS1-tidspunkt skal holde seg
fram til KS2 og investeringsbeslutning. Béde Fi-
nansdepartementet og Concept bidrar til dette,
etter gruppens mening. Kanskje det ber avklares
hvilken funksjon kostnadsestimatet skal ha ved
KSI, hvorvidt det ogsa ber gjeres en ny nyttebe-
regning i forprosjektfasen dersom det er en tydelig
utvidelse av prosjektet, eller hvorvidt det skal bli
tydeligere at en positiv KS1 ikke nedvendigvis vil
gi et klarsignal for prosjektet til slutt dersom pri-
sen viser seg a bli mye hgyere enn antatt ved KS1.

Botemidler

Arbeidsgruppen egnsket at KS1 ikke skulle anvende kriterier som driver prosjektene opp til et alt for stort
volum for & kunne sikre finansiering, eksempelvis krav om a utvide slike prosjekter "som bare ma gjennom-
fores" til en alt for stor og uensket kompleksitet ved & stille krav om malbare nytteeffekter pa funksjonsniva.

Dagens kvalitetssikringsordning anvendes ved de store beslutningspunktene, setter prosjektene pa
vent mens kvalitetssikringen foregar, handler forst og fremst om usikkerhet i kostnadsbudsjettet (kostnads-
kvalitet), og medferer punktkvalifisering og eventuelt stopp. Det ble etterlyst, og var utbredt interesse for, en
annerledes kvalitetssikring, serlig i gjennomferingsfasen. Den burde gjennomferes mer eller mindre fortle-
pende, parallelt med prosjektgjennomferingen, handle forst og fremst om gjennomfoeringstiltakenes bidrag til
effektmalene (tiltakskvalitet), og eke prosjektets verdi (eller anbefale storre omlegginger eller stopp ved be-
hov). Et begrep om folgekvalitetssikring ble lansert. Dette handler mest om & fé et eksternt blikk pé det man
gjor og mindre om & gke presisjonsgraden i de kostnadsestimater som gjelder til enhver tid, selv om disse
ogsa naturligvis revideres med mellomrom. Det er altsa kvaliteten i prosjektet og dets bidrag til effektmélene
som det her ettersperres en kvalitetssikring pd, og ikke kvaliteten pa kostnadsanslagene.

Etter redakterens skjonn vil bade de som tilbyr prosjektledertjenester og kvalitetssikringstjenester
rimeligvis dra nytte av dette, pa hver sin méte. Et hovedpoeng er imidlertid at et noe mindre fokus pa kost-
nadsberegninger og en sterkere vektlegging av kvalitetssikring og kvalitetsutvikling i en slik mer eller mindre
lopende oppfolging muligens ogsa kan bidra til reduserte totalkostnader.
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4 Kostnadsutvikling fra KS1 til KS2 og i giennomfgringsfasen

Hovedutfordringer

Kostnadskalkylene har en sterk tendens til & ke betraktelig fra de forste anslagene til KS2. Dobling ble
nevnt som et gjennomsnitt og flerdobling som noe som ikke var uvanlig. Hvorfor er det slik; burde ikke
usikkerheten heller ga ned fra forstudiet til forprosjektet, eller fra KS1 til KS2 nar IKT-prosjekter ogsa
kommer gjennom begge stadiene? Eller er det slik at usikkerheten er for lavt estimert i KS1, eventuelt bare
underkommunisert? Forglemmelser, tilvekst av nye oppgaver, og alt for optimistiske estimater for paslag ut
over ren byggetid (den tiden det tar & programmere en bestemt funksjon), ble viet starst oppmerksomhet i

arbeidsgruppen.

Analyser”

En toveis opportunisme ble nevnt som en mulig
forklaring, men ikke egentlig bekreftet, i alle fall
ikke som den eneste eller den viktigste arsak. For
KS1 kan det vaere opportunt & holde estimatet
nede for & fa klarsignal til & begynne a planlegge
prosjektet. (Er det for dyrt, risikerer det & bli av-
vist.) Fram mot KS2 fanger bordet, og da kan det
vaere opportunt & legge inn sterre usikkerheter og
nedvendige tilleggskomponenter som en ikke
hadde tenkt pa, for & ha mer & rutte med. Dette har
tre hovedkilder: Inkludering av forglemmelser,
utvidet leveranseomfang, og underestimering av
paslag pa grunnestimatene.

Forglemmelser kan lett forekomme der-
som man ikke har veert tilstrekkelig grundig med
forundersokelsene. Dette er ikke sd uvanlig, heller
ikke i prosjekter i andre sektorer. Dersom en kon-
septvalgutredning og dertil herende KS1 skal
holdes pé et fornuftig omfang, ma en imidlertid
regne med noe slikt; spersmalet er heller hvordan
man skal ta heyde for det.

I forprosjektfasen er man etter arbeids-
gruppens erfaring under stort press for a fa til mer
enn det som var tydelig spesifisert i forstudien.
Dette kan vaere utvidelse av prosjektets leveranse-
omfang ("scope creep") i egentlig forstand; det
kan ogsé vere en enkel hoyning av ambisjonsni-

vaet i forhold til de antakelser som mer eller
mindre stilltiende ble gjort i forstudien.

Vel sa viktig kan det imidlertid veere at
det forekommer en underestimering av pislag som
kommer pé toppen av grunnestimatene for hver
enkelt komponent. Dette kan dreie seg om kostna-
der ved integrasjon bade mot andre komponenter,
mot eksisterende systemer, og ikke minst mot
brukerorganisasjonen.

Hvorfor man bommer pa disse paslagene,
ble delvis forklart med arbeidsdelingen mellom
"spesialistene" som spesifiserer lgsningene i for-
studie og forprosjekt og "arbeidshestene" som skal
implementere dem. Altsé forskjellen mellom teo-
retikerne og praktikerne, om man vil. Men det
forklarer ikke hvorfor det fortsetter & vaere sé stor
avstand. Om ikke "teoretikerne" klarer a bli mer
realistiske, s burde i alle fall organisasjonene
deres kunne bli det, hvis det var en fornuftig lee-
ringssloyfe. Skjont hvis det skal vare ulike orga-
nisasjoner som planlegger og gjennomforer, sé er
grunnlaget for slik leering betydelig darligere.
Merk at et bedre samsvar mellom tidlige kost-
nadsestimater og sluttkostnader ikke nedvendigvis
er det samme som lavere sluttkostnader. Det er
sannsynligvis kompleksiteten i prosjektene som er
den viktigste driveren for sluttkostnaden; vi kom-
mer tilbake til dette i kapittel 7 om gjennomfo-
ring.

Botemidler

Botemidlene er litt forskjellige for hver av disse tre hovedérsakene til gkningen i kostnadsestimatene mellom

KS1 og KS2.

For forglemmelsenes vedkommende er det vanskelig & gi noen gode tommelfingerregler; dette burde
jo fanges opp av KS1, men det er ogsa et poeng a ikke gjore denne kvalitetssikringen for detaljert.

* Disse erfaringene er blant annet bygd p4 eldre prosjekter, fra for KS1-ordningen ble innfort.
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For 4 unnga uensket utvidelse, kan det vaere nedvendig & ha klarere oppfatninger om effektmalene
med prosjektet allerede pa KVU-stadiet, og sa vurdere eventuelle utvidelser opp mot deres bidrag til effekt-
mélene. Det er selvsagt vanskelig & gjore dette helt rasjonelt, men lgpende vurdering opp mot omforente méal
kan 1 alle fall bidra til & synliggjere rasjonalet for eventuelle endringer i ambisjonsniva. Dette bidrar allikevel
ikke til & fjerne rotarsaken til at flere oppgaver med andre formal blir hektet pa prosjektet, nemlig at det er
behov for dem, men at det kan bli lenge til neste finansieringsmulighet.

For péslagenes vedkommende er det selvsagt viktig & bli sikrere pa hva de faktisk kommer til & bli
under ulike grader og former av integrasjonskompleksitet. Dette er helt klart et aktuelt forskningstema. Et
separat kapittel nedenfor handler om bedre estimering av kostnader (og nytte), som helt klart er relevant i
denne sammenheng.

Over disse tre botemidlene ruver selvsagt IKT-modenheten hos prosjekteieren: Jo bedre de er i stand
til & forstd og kommunisere sine behov til leveranderene, jo enklere er det & utvikle en felles forstéelse for
oppgaven. Og sa skal en ikke undervurdere modningsprosessen mellom KS1 og KS2 heller, i den perioden
der man gar mye mer i detalj pd oppgaven enn man ber i en konseptvalgutredning. Og, som det heter; the
devil is in the detail.



SINTEF

5 IKT-modenhet i etatene varierer sterkt

Hovedutfordringer
IKT-modenheten i de etatene, og eventuelt ogsa deres eierdepartementer, som er prosjekteiere og skal ta i
bruk IKT-systemene som utvikles, var et tema som opptok arbeidsgruppen mye. Flere deltema ble bereort:
- Modenhetsnivéet i de enkelte etatene som deltakerne hadde jobbet med og mer generelt i offentlig sektor
- Hvilke konsekvenser det hadde & jobbe i prosjekter der modenhetsnivaet var lavt respektive hoyt
- Hvordan man kunne tilpasse prosjektet til etatens modenhetsgrad
- Hvordan prosjektene (og etatene selv) kunne bidra til en raskere modningsprosess i etatene
- Til en viss grad ogsa spersmal om hva som egentlig ble omfattet av modenhetsbegrepet.
Den underliggende utfordringen var at manglende IKT-modenhet var klart kostnadsdrivende og bi-

dro sterkt til redusert nytteeffekt.

Ettersom etatene ikke tallmessig sett var sterkt representert i arbeidsgruppen, har vi i denne sammen-
heng fa rester fra etatene selv. Det er ikke utenkelig at diskusjonen kunne ha blitt noe annerledes med sterre

etatsneerveer; dette far utsta til en annen anledning.

Modenhet har mange dimensjoner

Modenhet dreier seg om etatens evne til & forsta
hvorfor og hvordan IKT kan og ber utnyttes til &
lgse etatens oppgaver, og evnen til 4 handle pa en
slik mate at man i praksis far til bade & utvikle og
ta 1 bruk slike lesninger. Vi kan si at det kalles
modenhet fordi det ikke finnes noen fasitlgsning
verken pa kunnskaps- eller praksisnivé; det ma
altsa i heay grad utvikles gjennom erfaring og eget
utviklingsarbeid i etaten, ofte i samarbeid med
eksterne krefter. Endringsarbeid er alltid en viktig
del av en slik modningsprosess, som formodentlig
kan understottes og forsterkes.

Dette modenhetsbegrepet har veldig
mange forhold skjult inne i seg. Arbeidsgruppen
diskuterte en del forhold som etter deres erfaring
er spesielt viktige i forhold til & skape bade de
rammebetingelser, den forankring, den eiersty-
ring, den gjennomforing, den implementering og
den gevinstrealisering som gir et godt nytte/kost-
forhold. Dette betyr ikke nedvendigvis det samme
som en lav prosjektkostnad, noe vi skal komme
tilbake til 1 kapittel 11, men i alle fall 4 unnga
unedige fordyrende forhold. Mye av interessen
dreide seg ogsd om & fa ut mer nytte av investe-
ringene, et forhold der gruppen mente det var et
betydelig forbedringspotensial. Som vi viser flere
steder i rapporten, handler ikke bare dette om hva
man gjer 1 gevinstrealiseringsfasen, men ogséd om
hvordan man designer systemene og hva man gjer
1 gijennomferingsfasen.

Beslutningsevne teller mye

Ganske mye av modenhetsdiskusjonen handlet om
lange beslutningsveier og -prosesser i mange eta-
ter og deres eierdepartementer, og til dels eksemp-
ler pa beslutningsvegring. Det var ogsa eksempler
pa sveert raske beslutninger i etatene, og ogsa ek-
sempler pé beslutningsvegring fra privat sektor, sa
dette handler ikke nadvendigvis om sektortilhe-
righet, men de nevnte eksemplene var sterke nok
til & ha stor betydning. Det var ikke entydig slik at
dette var et IKT-spesifikt problem heller, men det
var uansett slik at liten forstéelse i toppledelsen
for IKT-relaterte spersmal var ugunstig bade for
kostnader i og nytte av IKT-prosjektene, og dette
kunne forsterkes betydelig dersom det i tillegg var
manglende beslutningskraft. I noen tilfeller ma
man bare ta hoyde for langvarige prosesser, i
andre tilfeller er de kanskje et symptom pa at
IKT-prosjektet ikke har god nok forankring. I ett
tilfelle ble usikkerheten som var knyttet til beslut-
ningsprosesser hos etaten og eierdepartementet pa
ett bestemt stadium i prosessen estimert til en
kostnad pa flere millioner kroner — fordi prosjek-
tet var rigget for kontinuerlig framdrift.

Teller moden eierstyring mer?

Ogsa der beslutninger ofte var en flaskehals, kun-
ne mye oppnas dersom IKT-prosjektet hadde en
sterk talsperson i toppledelsen i etaten, ogsa i til-
feller der toppledelsen for gvrig ikke hadde god
forstaelse for IKT. En sterk talsperson i mellom-
ledelsen var ikke alltid tilstrekkelig, serlig dersom
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denne ble innkapslet i prosjektet og ikke ble be-
traktet som en del av kjernevirksomhetens organi-
sasjon.

Det var serlig tre typer beslutninger der
det var viktig & ha gode forhold pé plass som en
del av god eierstyring fra toppledelsens side. Den
ene var & fa tilstrekkelig raske avgjerelser pé valg
i prosjektet som ville f& betydning for priorite-
ringer av et visst omfang. Ubesluttsomhet her
kunne bety bade usikkerhet i prosjektorganisasjo-
nen og muligens ogsa tomgang eller bortkastet
arbeid. Den andre var i forhold til periodiske bud-
sjettprosesser og beslutningspunkter for prosjek-
tets videre utvikling (eller avvikling). Det tredje
var i forhold til & sette av tilstrekkelige ressurser
og oppmerksombhet fra etatens egen organisasjon
for & kunne gjore nedvendig integrasjonsarbeid
mellom prosjekt og linje, et tema som vi ogsa
behandler i kapittel 8. Herunder ligger ogsa
spersmalet om etaten er i stand til & ikke bare
organisere samspillet, men ogsa omorganisere det
ved behov.

At prosjekter kan mangle sterk og tydelig
forankring i toppledelsen, er selvsagt ikke saer-
egent for IKT-prosjekter; men usikkerhetsbidraget
kan bli sterre dersom etaten ogsa mangler IKT-
modenhet gjennom andre deler av organisasjonen.

Tar du den, sa tar du den (eller historien
om stadig utsatt vedlikehold)

Et annet forhold ved etatens IKT-
modenhet som ble diskutert, omfattet serlig for-
stdelsen av risiko ved & stadig utsette utskifting av
gamle plattformer (bdde maskinvare og program-
vare; ofte henger de neye sammen fordi gamle
programmer ble skrevet spesifikt for de store da-
tamaskinenes operativsystem og andre forutset-
ninger). Hvis etaten ikke har et eget IKT-budsjett
som er tilstrekkelig stort, er det lett & nedprioritere
slik utskifting i de arlige budsjettprosessene fordi
risikomomentet ved utsettelse ikke er sa tydelig.
Klarte man seg uten utskifting i fjor, s& klarer man
seg i ar ogsa. Hvert ar. Helt til man ma skifte ut
alle systemene samtidig, eller til den personen
som holdt det hele sammen, pensjonerer seg. En
effektiv forvaltning, vedlikehold og drift av eta-
tens portefolje av systemer i et livslepsperspektiv,
med tilstrekkelige budsjetter for dette, ville vaere

et tegn pa hoyere modenhet. Her varierer etatene
betydelig, etter arbeidsgruppens mening.

Det er ikke systemene, men hvordan de
brukes, som skaper nytteeffektene

Et tredje forhold gjaldt en forstaelse av kostnader
ved bade innfering, ibruktaking og forvaltning av
IKT-systemer. Etater som har noen erfaring med
systemutvikling, begynner & fa en viss forstaelse
for utviklings- og anskaffelseskostnader, men
enda er det et skritt fram for mange til & forsta
integrasjonskostnader og totale livslgpskostnader.
Ironisk nok kan dette drive planlagte kostnader pa
prosjekter i veret, ettersom de mange ganger vil
strekke seg lenger ut i systemenes livslgp; men da
formodentlig med tilsvarende ekning pé nyttesi-
den. Hensiktsmessige incentiver for ibruktaking
inngar ogsa i dette forholdet.

Modenhet i behovsforstaelse og utfor-
ming av IKT- og organisasjonslgsninger

Et fjerde tema handlet om etatens evne til & vite
hva den har behov for og bidra gjennom ulike
samarbeidsformer til de som skal utvikle lgsning-
ene for disse behovene — enten det er interne per-
sonalressurser eller eksterne leveranderer. Mens
de ovenstéende temaene dreide seg om modenhe-
ten i forhold til & skape rimelige rammebetingelser
rundt IKT-investeringer, handler dette temaet om
kjernen: hvorfor og hvordan man skal utvikle og
ta 1 bruk IKT-lgsninger — og hvorfor ikke, i noen
tilfeller. Det er her at nytte/kost-forholdet egentlig
kan skapes. Konkret kan det handle om & ha gode
interne prosjektledere og produkteiere med hoy
tillit og tilstrekkelig mandat i etaten, og mer gene-
relt personalressurser som kan virke som brobyg-
gere mellom ulike akterer i etaten; noe vi omtaler
narmere i kapittel 8. I gjennomferingsfasen har
ogsé prosjektlederen stor mulighet til & utnytte
grenseflaten mellom de som lager systemet og de
som skal bruke det, til & styrke modenhetsgraden i
organisasjonen. En viktig strategi for & bedre mo-
denheten péa dette feltet kan vere a strekke etatens
egeninvolvering i prosjektene litt lengre fra gang
til gang, og legge inn eksplisitte opplegg for bear-
beiding av erfaringer under kompetent veiledning.

Botemidler

Deltakerne i workshopen hadde ulike erfaringer med & adressere umodenhet, serlig beslutningsprosesser
som flaskehalser, i for eksempel KS-sammenheng. Her var strategiene for individuelle til at vi forsgker noen
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oppsummering. Det var imidlertid enighet om at hvis man gér pé filttefler, sé bidrar ikke det til modnings-
prosessen, og kanskje heller ikke til et godt resultat i akkurat den angjeldende saken. Pa den andre siden kre-
ver en aktiv usikkerhetshandtering av umodenhet gode strategier for hvordan man skal handtere de konflikter
som uvegerlig vil oppsta.

IKT-modning av organisasjonen i bredere forstand lot seg til en viss grad paskynde gjennom at pro-
sjektlederne insisterte pa a fa jobbe mye og lenge med flinke folk fra etaten i godt definerte roller i gjennom-
foringsfasen.

Mer allment var forstéelsen at modenhet kom gjennom erfaring, men ikke nedvendigvis av seg selv,
og dessverre mange ganger gjennom 4 teste ut greftene pa begge sider av vegen. Redakterens oppsummering
er at det kan veere like viktig & forske pad modningsprosesser som pa modenhet i seg selv, all den stund det
synes & vere sa vanskelig & klone modenhet fra en etat til en annen.
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6 Nytte/kost-vurderinger ma omfatte bade nytte og kost — og bli mer
realistiske pa begge sider

Hovedutfordringer

Ideelt sett kan en si at en samfunnsekonomisk nytte/kost-beregning burde ligge til grunn for vurdering ogsé
av IKT-prosjekter, men dette er vanskelig av mange grunner. Man havner derfor ofte pa nytte/kost-vurde-
ringer pé virksomhetsniva, og i mange tilfeller er ogsé nytten vanskelig & vurdere. I praksis er det ogsa gjerne
slik at systemkostnadene péloper i prosjektets gjennomforingsfase og gevinster eller nytte etter at prosjektet
er ferdig, slik at de to sterrelsene lett mister forbindelsen til hverandre. Dermed ligger fokus ofte pa kost-
nadsestimeringen og problemet med at kostnadene er grovt underestimert. Arbeidsgruppen identifiserte imid-
lertid ogsé en rekke kostnader knyttet til ikke & gjore noe, eller til & innfere stopp i1 prosjekter, som de mente
ikke ble tatt tilstrekkelig hayde for i henholdsvis nullalternativet og usikkerhetsanslag knyttet til framdrifts-

problemer.

Samfunnsmal

Samfunnsmal i prosjektdokumentene er ofte dar-
lig uttrykt, og vanskelig & formulere, serlig der-
som de ogsé skal vare kvantifiserbare. Det er en
del som taler for & si at offentlig sektor bare ma
digitaliseres. Men mé man gjere alt pd en gang?
Mange viktige effekter kan tas ut pé kort sikt uten
at de underliggende lgsningene fornyes.

Tilsiktede effekter

Pa effektnivaet er det straks mye enklere & formu-
lere mal og gjennomfere kost/nytte-vurderinger (i
en bred forstand) av sterre komponenter i de plan-
lagte IKT-systemene, men heller ikke her er det
alltid like enkelt.

Hva er det man skal oppnd med IKT-
systemene? Arbeidsgruppen jobbet ikke direkte
med dette sparsmalet om en kategorisering av
formal eller nytter, men det dukket ofte opp gjen-
nom andre diskusjoner. Vi setter dette sammen
her fordi det kan vere av betydning for hvordan
en tenker rundt nytte, og dermed rundt nytte/kost.

For det forste er det et poeng i seg selv at
sveert mye arbeid i samfunnet i dag er knyttet til
informasjon og kommunikasjon, og at det er van-
skelig & i1 det hele tatt gjore mye av dette uten bruk
av IKT. Og da mé det vere en infrastruktur og
systemer pa plass for & kunne gjore det, og den ma
moderniseres og utvides over tid for ikke & sakke
akterut, rett og slett. Dette kan det vaere vanskelig
a beregne nytte av.

Ett av problemene i den sammenheng kan
vaere at kostnadene for nullalternativet ofte er
sterkt underestimert. Vedlikehold blir bade vans-

keligere og dyrere etter hvert som systemene blir
eldre, og risikoen for driftsavbrudd og sammen-
brudd kan ogsé eke betraktelig. Riktignok er det
ogsa faglige stemmer som sier at det i noen tilfel-
ler vil veere svaert vanskelig & bygge opp ny, til-
svarende funksjonalitet fra grunnen av med noen-
lunde samme driftseffektivitet, ettersom noen
gamle lgsninger kan veaere sa fininnstilt basert pa
lang tids systemspesifikk erfaring, men dette ma
jo ogsa inngd i en konkret vurdering av nullalter-
nativet. Dersom det gamle systemet heller ikke
lenger tilfredsstiller dagens funksjonskrav, er dette
poenget selvsagt underordnet.

For det andre understreket mange at IKT-
systemer forst og fremst er muliggjerere ("enab-
lers"), systemer som gjer det mulig & gjere gamle
ting pa en bedre mate eller nye ting, men at det er
brukerorganisasjonen som ma ta det i bruk og dra
nytten ut av systemene. Det varierer selvsagt be-
tydelig mellom systemer og mellom bruksomrader
hvor tett kopling det er mellom systemene og
nytten av dem, og hvor direkte systemene legger
til rette for en nyttig bruk.

To ytterkanter av dette spekteret ble syn-
liggjort til en viss grad. Det ene dreide seg om en
mer eller mindre gjennomgripende forandring i
hvordan en etat kunne bruke informasjon pa en
helt annen mate for & gjore jobben sin. Det andre
dreide seg om hvordan saksbehandling, som er en
informasjonsintensiv arbeidsoppgave som er ut-
bredt i nermest alle etater, kunne understgttes
enda sterkere i dag enn tidligere gjennom IKT-
systemer.

Det forste eksempelet gjelder politiet, i
Norge eller andre land, men ogséa andre eksempler
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kunne ha veert trukket fram. Politiarbeid bade i
felt og pa kontor dreier seg i hoy grad -- men selv-
sagt ikke utelukkende -- om & framskaffe trover-
dig informasjon og sette den sammen. Ved 4 fa
integrert tilgang til flere, storre, relevante og kva-
litetssikrede digitale datakilder pa en tidseffektiv
maéte, vil politiarbeid kunne gjennomferes med
hayere kvalitet og med bedre ressursanvendelse til
fordel for befolkningen. IKT som muliggjerer vil
se forskjellig ut i felt og i kontorarbeid; og effek-
tiv kommunikasjon mellom disse kan ogsa vare
viktig. Kriminelle beveger seg mer mellom politi-
distrikt enn fer, og mellom land; det & finne sam-
menhenger mellom flere saker kan fore til raskere
oppklaring av dem alle. Enklere saker kan avgje-
res pa stedet uten behov for & vente til et senere
tidspunkt med & sjekke relevante tilleggsopplys-
ninger. Forebyggende arbeid kan ogsa forsterkes
gjennom nye mater 4 oppdage trender i emning pa
i store, dynamiske datamengder. For at politiet
skal kunne utnytte det som IKT kan muliggjere,
trenger de ikke bare gode IKT-systemer, men ogsa
nye mater a tenke og & drive politiarbeid pa, noe
som ogsa kan kreve nye rollebeskrivelser, nye
organisasjons- og samarbeidsmenster, og ny kom-
petanse (ikke bare opplaring i1 datasystem) hos
den enkelte polititjenestemann. I en slik situasjon,
der nytten kommer av sterkere sammenkoblede
systemer, men vanskelig kan spores i definerte
arbeidsprosesser, er det straks vanskeligere 4 til-
skrive nytteverdi til den enkelte kostnadskompo-
nent i IKT-utviklingen. Dessuten forutsetter som
sagt ogsa nytten at det skjer en betydelig virksom-
hetsutvikling, eller endring i bade politiarbeidet
og dets organisering.

Det andre eksempelet gjelder den store
mengden av saksbehandlingsoppgaver som ansat-
te 1 forvaltningen gjor bdde for borgere og for
bedrifter. Mange av disse er veldefinert og av-
grenset som innhenting og sammenstilling av
informasjon, vurdering i forhold til et regelverk,
og eventuelt et vedtak som sd skal kommuniseres
tilbake og dessuten effektueres. Etatene har drevet
med dette i mange ér i en arbeidsorganisering som
gjor det overkommelig & utvikle komponenter i
IKT-systemer som understetter slikt arbeid direk-
te. Her er det to tiltak som ofte gar igjen: selvbe-
tjeningslagsninger for digital informasjonsregistre-
ring blant publikum, og del- eller helautomatisert
saksbehandling. Her utarbeides det forholdsvis
enkelt brukerhistorier som forbindes med konkre-
te innsparinger og kvalitetsforbedringer; i slike
tilfeller er det forholdsvis enkelt & regne pa den

nytten -- som regel besparelsen -- som kan oppnas
ved 4 ta i bruk en slik komponent.

Ogsa her kan det forekomme at arbeidet
ikke er optimalt organisert, eller at reglene for
saksbehandling kan forenkles, slik at mye kan
oppnas gjennom en organisasjonsutvikling som er
mindre gjennomgripende enn det som ble benevnt
virksomhetsutvikling ovenfor, men i utgangs-
punktet er det i slike tilfeller mye enklere & utvikle
brukerhistorier knyttet til avgrensbare komponen-
ter i IKT-systemer og ansla nytteeffekt, og dertil
et nytte/kostforhold, for komponentene enkeltvis.
Givetvis finnes det ogsé interaksjonseffekter, et
forhold som arbeidsgruppen ikke gikk naermere
inn pa.

Stopp og stoppkost

En usikkerhet som det normalt ikke regnes inn en
kostnad for, er risikoen for stopp i prosjektet eller
fullstendig avbrytelse. Erfaringen tilsier imidlertid
bade at stopp forekommer og ikke minst at de kan
innebaere en betydelig kostnadsgkning.

Vi har tidligere trukket fram de avbrudd i
prosjektframdriften som inntreffer ved KS1 og
KS2, som kan medfare behov for delvis behov for
omstart selv dersom prosjektet klareres for videre
framtaking. Dette kan ogsa inntreffe pa senere
tidspunkt, og vil vere ekstra kostbart nar det inn-
treffer nar prosjektaktiviteten er hgy. Selv med
vedtak i Stortinget om a gjennomfoere et prosjekt
basert pa at prosjektet har sluppet gjennom KS2,
er finansieringen allikevel ikke alltid garantert fra
ett &r til neste. Dette skaper en del usikkerhet i
prosjektframdriften.

Det er imidlertid uvisst hva kostnadene
ved denne typen usikkerhet er. Dette burde det
vaere mulig 4 tallfeste noen eksempler pa.

Ved svert lange stopp vil ytterligere kost-
nader pélgpe. Det ble nevnt et stort prosjekt som
har vert stoppet i fem &r og en regner fortsatt med
a bruke ytterligere fire &r for prosjektet kan be-
gynne & levere. Da er det selvsagt nedvendig &
revidere en del av de opprinnelige valg, ikke
minst pé teknologisiden, men ogsa etatens organi-
sasjon og arbeidsmetoder og arbeidsoppgaver. Og
hvis man bruker veldig lang tid, sa er det risiko
for at man blir stdende fast og at problemet vokser
pa seg i kompleksitet.
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Utredes nullalternativet godt nok?

Null pluss-alternativet kan veere godt nok, men
utredes ikke, fordi det ligger mer status i & jobbe
med store prosjekter.

Null-alternativet kan veere mye dyrere enn
antatt, fordi gammel plattform mé vedlikeholdes,
de som kjenner det pensjoneres, og sa videre.

Tapt nytte ved a utsette investeringer er
vanskelig & beregne, serlig for lgsninger som forst
og fremst er muliggjerende.

Foreldet teknologi

I langvarige prosjekter foreldes underliggende
teknologier; de ma fornyes. Da er det ille hvis
konseptvalget er bundet til en bestemt teknologi.
Sa hvordan gjer man dette?

Estimering av kostnader

Kostnadsestimering av ulike typer komponenter
og integrasjoner i sammensatte IKT-systemer er
blitt et fagomrade i seg selv. Leveranderselskape-
ne bruker sine proprietere losninger og kan der-
med ha konkurransefortrinn (eller -ulemper) knyt-
tet til disse. Noen snakket om at de provde & in-
dustrialisere tilbudsprosessen gjennom bruk av
gode estimeringsverktey og erfaringsdata.

Det trengs betydelig kompetanse hos inn-
kjoperen til & vurdere prisestimatenes kvalitet og
troverdighet. Dette er selvsagt en av hovedgrun-
nene til & bruke konsulentfirmaer med hey kom-
petanse pa dette til & gjennomfere en KS2. Uav-
hengig felgeforskning ble ogsé nevnt som en god
kilde for erfaringstall, jamfor forskning gjennom-
fort av Simula-senteret. Offentlige akterer burde
kunne dele slike erfaringstall mellom seg. Estime-
ringsmodeller kan bli viktigere i framtiden ikke
bare fordi de har stor betydning for estimatenes
treffsikkerhet, men ogsa fordi de kan bli berende
komponenter i nye kontraktsformer tilpasset smi-
dig prosjektmetodikk; se sist i kapittel 7.

Arbeidsgruppen pépekte en nyere, og god,
praksis med & sammenlikne estimat med faktisk
palept kostnad for en implementert funksjonalitet
i et prosjekt s snart som mulig og deretter ga
gjennom estimater for gvrige funksjonaliteter pa

grunnlag av det. Dette forutsetter at man ganske
kort ut i prosjektperioden kan ha fullfert en modul
(eller tilsvarende) og implementert den i bruker-
organisasjonen; ellers vil reestimering av evrige
moduler komme for sent i prosjektet til & kunne ha
noen betydning. Slik reestimering kan selvsagt
resultere i bdde okning og reduksjon i de opprin-
nelige estimatene, men i alle fall vil usikkerheten
reduseres og beslutningsgrunnlaget for eventuelle
omprioriteringer forbedres, fortrinnsvis sa tidlig
som mulig i prosjektet.

Leveranderer understreket at omfattende
samhandling med prosjekteier er sterkt drivende
pa kostnadene, serlig nar det er snakk om nye
konstellasjoner av samarbeidsparter. P4 overflaten
kan dette se ut til 4 tale for en fossefallsmetodikk
og mot en smidig tilnerming. Det koster mindre &
utvikle en nekkelferdig losning enn det gjor &
utvikle en lgsning som er godt integrert i motta-
kerorganisasjonen. Kostnaden med & integrere en
nekkelferdig losning i en brukerorganisasjon er
imidlertid ikke med i dette regnestykket, og det er
mye som tale for at gevinstene blir langt lettere &
realisere med denne formen for skreddersem. Vi
kan kanskje si at nar prosjektet med sterk interak-
sjon med prosjekteier ser dyrere ut, er det fordi det
omfatter en sterre del av den totale prosessen --
eller en lengre del av lgsningens livssyklus, om
man vil.

Estimering av nytte

Det er lenge til nytteeffekter kan males like godt
som kostnader, og enda lengre til de kan nedfelles
pa forhand i estimater med konfidensintervaller pa
samme mate som usikkerhetsanalysene gjor med
kostnadssiden. Logikken ville da veere illustrert
ved a tegne en S-kurve der det ville vaere tilnaer-
met null sannsynlighet for mer enn for eksempel ti
prosent innsparing pé en funksjon ved & forbedre
datasystemet, og tilneermet hundre prosent sann-
synlighet for at innsparingen i alle fall ville vaere
positiv. For a fa til dette, trengs det sannsynligvis
rimelig detaljerte studier av hvordan effekter ska-
pes i forskjellige sammenhenger. Det er ikke sik-
kert etatene selv ber vaere de som bruker mye
ressurser pa dette bare for sin egen del.

Botemidler

Det kan veere grunn til & gjere en gjennomgang av hvilke elementer som tas inn i nullalternativene og hvor-
dan vesentlige forhold i framdrift modelleres i kostnadsmodellene. Ut over dette er det selvsagt ogsa interes-
sant & arbeide mer med estimeringsteknikker og estimater pa mikroniva, og dele estimater mellom etater, for
a oppna en starre treffsikkerhet 1 begge sider av nytte/kost-vurderingen.
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7 Betingelser for vellykket giennomfgring

Hovedutfordringer

Selv om de forberedende faser kan vaere kostbare og langvarige i seg selv, og legger store foringer pa hvor
stort og komplekst prosjektet blir, er det allikevel i gjennomferingsfasen at kostnadene virkelig paleper og
farene for overskridelser blir betydelige. Store prosjekter trenger momentum for & komme i mal innen tids-
fristen; en kombinasjon av hgy bemanning og kontinuerlig framdrift. Hvis det bare er & folge planen, er dette
overkommelig. Usikkerhetsmomentene er imidlertid som regel s& mange og sa store at det er tvingende ned-
vendig med en betydelig fleksibilitet i prosjektet for 4 kunne handtere dette. Da er det viktig at forholdene

tillater denne fleksibiliteten, styrt mot prosjektets mal.

Kampen om dette synes for tiden a utkrystallisere seg sterkest i spersmalet om metodisk tilnerming i
IKT-prosjektene: fossefall eller smidig. Disse tiln@rmingene ser i utgangspunktet svert forskjellige ut, og de
kan vise seg & forutsette veldig forskjellige rammebetingelser for & kunne fungere etter sine egne forutset-
ninger. Det var sarlig forholdet mellom gjennomferingsstrategi og kontraktstrategi som opptok arbeidsgrup-
pen. Andre forhold gjaldt betydningen av en ufravikelig leveringsdato og behovet for raskt & komme opp 1

stor fart etter oppstart og beholde momentum.

To gjennomfgringsstrategier

Det er i dag to hovedtankeganger for en gjennom-
foringsstrategi som diskusjonen dreier seg om:
fossefall og smidig. I rendyrket form er de sveert
forskjellige, og de berarer ikke bare gjennomfo-
ringsfasen, men bade forstudie (til en viss grad),
forprosjekt, gjennomfering og gevinstrealisering.
Det er imidlertid forst og fremst fordi man gjer
ting annerledes i1 gjennomforingsfasen at man
knytter dem til gjennomferingsbegrepet.

Fossefall er en moden tilnerming etter
innarbeiding over flere tidr, mens smidig har forst
de senere arene begynt & bli en praksis med et
viktig erfaringsgrunnlag fra store IKT-prosjekter.
Det er ogsé en bevegelse av enkeltteknikker fra
smidig praksis inn i fossefallspraksis, slik at begge
hovedformer er i utvikling, men noen grunnleg-
gende forutsetninger skiller dem. Den viktigste er
antakelig at i en fossefallstilneerming er det et helt
klart skille i tid mellom planlegging og implemen-
tering for hele prosjektets vedkommende, slik at
en i giennomferingsfasen skal levere noyaktig i
henhold til detaljerte krav spesifisert i forprosjek-
tet. I en smidig tilnaerming, derimot, utarbeider
man i forprosjektet noen mal og rammer, og sé
arbeider man i gjennomferingsfasen lopende med
prioritering, planlegging og implementering, og
gjerne ogsa med gevinstrealisering, ut fra det som
til enhver tid bedemmes som mest fornuftig for &
nd maélene.

En viktig grunn til at smidige tilneer-
minger vinner terreng, er at man s&rlig i store og

langvarige prosjekter ser at planleggingen i for-
prosjektfasen ikke klarer & fange opp verken be-
hov eller muligheter tilstrekkelig godt, slik at man
ganske tidlig i gjennomferingsfasen blir klar over
at man enten gjor en god del unyttig eller subop-
timalt arbeid ved & folge den avtalte planen, eller
mé legge mye ekstra arbeid ned i & omspesifisere
leveransene uansett, og da ofte med negative
kostnadsmessige konsekvenser.

Praksisfeltet er som sagt i stor endring na
som fossefall moter smidig, sé derfor er ogsé opp-
fatningene av "beste praksis" i rivende utvikling.
Dette far ogsa konsekvenser langt ut over driften
av selve programvarefabrikken. Forholdet mellom
prosjektet og vertsorganisasjonen (og @vrige om-
givelser) blir seerdeles viktig; dette omtales i ka-
pittel 8. Forholdet mellom prosjektets mal, aktivi-
teter og effekter bereres ogsé, som en folge av at
smidige tilneerminger opererer med mange slike
sykluser i lgpet av en prosjektperiode. Spersmal
om héandtering av personalressurser har vi likele-
des skilt ut i kapittel 10. Det vi forst og fremst vil
omtale her, er betydningen av en kontraktstrategi
som er tilpasset den fleksibilitet som matte trenges
1 gjennomferingen.

De prosjektene vi snakker om, kan vaere
sveert store, i den forstand at det er mange som
jobber samtidig pa full tid innenfor prosjektet. Det
ble nevnt et eksempel der 14 team jobbet i paral-
lell. Da vil det veere ekstremt viktig bade for
framdrift, kostnadskontroll og motivasjon a be-
trakte prosjektet som en fabrikk med fast beman-
ning, pa den méten at det ma alltid ligge tilstrek-
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kelige arbeidsoppgaver i ke for det enkelte teamet.
I en fossefallstilneerming kan dette planlegges
lang tid i forveien, og man styrer etter framdrifts-
skjemaet (Gantt-diagrammet). Uforutsette end-
ringer skaper da typisk usikkerhet, dedtid (og
gjerne etterfolgende produksjonspress) og demo-
tivasjon. I en smidig tilneerming forutsetter det at
prioriteringsfunksjonen er intakt, noe som blant
annet kan forutsette beslutningskraft hos produkt-
eier for & kunne fore fabrikken med oppdrag.

Kontraktstrategi legger sterke fgringer
pa gjennomfgringsstrategi

Sveert mange forhold bereres av kontraktstrategi,
uten at det er noen entydig gode lgsninger pa hva
som ber kontraktreguleres. Det meste avhenger av
omstendighetene. Dette i seg selv er en utfordring
1 store og langvarige prosjekter, der det vil variere
over tid hvilke omstendigheter som rar.’

Statens standardkontrakter er et trygt valg
for & sikre at Lov om offentlige anskaffelser over-
holdes, men det er mange forhold av til dels kri-
tisk betydning for store IKT-prosjekters kostnad,
kvalitet, risikostyring og effekter som ikke berares
i underlaget for disse kontraktene, eller som i ver-
ste fall vanskeliggjores. For etatens innkjepsfunk-
sjon er det selvsagt enklest & bruke den kontrakt-
typen de er vant til & handtere bade i spesifikasjon,
forhandling og oppfelging. Samtidig opplever
arbeidsgruppens medlemmer en gkende interesse i
etater og kommuner for & leere om erfaringer med
andre kontraktsformer.

Arbeidsgruppens egne erfaringer pekte
narmest entydig pa at fastpriskontrakter ikke var
en farbar vei for store IKT-prosjekter; men det ble
lakonisk bemerket at alle etater ser ut til & métte
komme til denne konklusjonen pa grunnlag av
egne, sveert dyrekjopte erfaringer. Derimot var det
ikke entydig hvilke alternativer som var best un-
der ulike betingelser. Et hovedmoment er at man
ikke pé forhénd vet nar og hvordan disse betingel-
sene vil skifte. Valg av kontraktstrategi blir der-
med ikke bare en betingelse for usikkerhetssty-
ringen, men ogsa en del av usikkerhetsstyringen i
seg selv. Da kan det vare en utfordring at kon-
traktutforming i mange tilfeller gjores av spesial-
ister som ikke selv skal leve med konsekvensene
av utformingen. Flere pekte for gvrig pé at
kontraktutvikling i seg selv ofte var en betydelig

5 Vi har samlet de fleste aspekter ved kontraktstrategi og
gjennomferingsstrategi her av praktiske grunner.

kostnadskomponent og kunne ta svert lang tid og
veere til dels svaert vanskelig.

Ett av momentene som ble diskutert, var
antall leveranderer og arbeidsdeling og samspill
mellom dem. Det er avgjerende i hvilken grad og
omfang prosjekteieren selv vil innta en systemin-
tegratorrolle og dermed ha en aktiv teknisk styring
av leverandgrene, eller alternativt overlate denne
oppgaven til en hovedkontrakter. "Multi-
sourcing" fra flere land er ogsa en gkende tendens,
noe som ytterligere gker kompleksiteten. System-
integratoren blir da den vesentlige risikoberer;
noe som vil avspeile seg 1 bade kompetansekrav
og pris. I begge tilfeller kan det vaere aktuelt & ha
en innleid prosjektleder som svarer direkte til
eierorganisasjonen, eller bruke en intern ressurs i
den organisasjonen som har integrasjonsansvaret.
Antallet leveranderer som velges, drives av stor-
relsen og kompleksiteten i prosjektet, og ogsa av
om det er et stramt oppdragsmarked nar prosjektet
skal gjennomferes. Og ved en sterk intern kompe-
tanse hos prosjekteier kan noen kontrakter dreie
seg om innkjep av tilstrekkelig kapasitet, rett og
slett. Men uansett, jo flere leveranderer, jo sterre
blir koordineringsbehovene — og dermed ogsé
koordineringskostnadene. Dette aksentueres fak-
tisk ved at det i store prosjekter som regel kan
vaere mange team fra hver leverander, og det er
antall kontaktpunkter som driver koordinerings-
behovet. Det var ogsa eksempler pa at arbeidsde-
lingen mellom leveranderer ble omfordelt under-
veis fordi den valgte arbeidsdelingen ikke ville ha
gitt tilstrekkelig kapasitet til & né de viktigste mi-
lepalene. Hvorfor dette ikke var avdekket i kvali-
tetssikringen, ble ikke berort.

Et tema som fanget mye oppmerksombhet i
arbeidsgruppen, var forholdet mellom kontrakt-
strategi og gjennomferingsstrategi. Ganske mye
tid ble brukt pé dette temaet. I hovedsak ble dette
spersmalet drevet fram av erfaringer med bruk av
smidig gjennomferingsmetodikk, der en ikke i
forkant binder seg til en detaljspesifisering av hva
som skal gjeres, men gjennom en lgpende, aktiv
prioritering av arbeidsoppgaver beveger seg mot
IKT-systemer som pa best mulig méte skal under-
stotte ett eller flere effektmél. Med en fastpriskon-
trakt kalkulert pa grunnlag av hvilke systemkom-
ponenter som skal leveres, vil dette bety fortle-
pende reforhandlinger av kontrakt (eller endring-
er). Nar en vet at det & sette opp en slik spesifika-
sjon og kalkulere den i utgangspunktet er en bety-
delig kostnadskomponent, og dernest inviterer til
a gjere om elementene i kontrakten, ett etter ett, er
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det klart at en fastpriskontrakt ikke harmonerer
godt med en smidig tilneerming der leveransene
skal defineres og prioriteres underveis. Dette i seg
selv er en bremse for & velge en smidig gjennom-
foringsstrategi: Det sitter langt inne & tegne en
kontrakt pa en stor, uspesifisert leveranse.

Det er allikevel helt entydig klart et behov
for betydelig steorre fleksibilitet i spesifiseringen
av leveranser i store, komplekse IKT-prosjekter
enn det som har veert vanlig. Da er det viktig &
utvikle kontraktsformer som tilgodeser dette be-
hovet pé en langt bedre méte. En hovedutfordring
er at fleksibilitetsbehovet kan ha s mange former,
og det er vanskelig 4 tilgodese dem alle i en og
samme kontraktsform. I offentlig sektor de siste
arene finnes det knapt en kontraktsform som ikke
er provd ut, ble det sagt. Hvis man ser pa de pris-
mekanismer som begynner & gjelde nér en naermer
seg ett eller annet pristak, viser det seg imidlertid
at mange av de hybride kontraktsformene i realite-
ten er fordekte utgaver av noe annet (fordekt fast-
pris, fordekt pris etter forbruk, fordekt malpris, og
sa videre). Hvis man betaler for kapasitet, er pro-
sjekteieren avhengig av at det alltid er en ko av
prioriterte uleste oppgaver. Ved uplanlagte stopp,
som for eksempel langvarige godkjenningsproses-
ser, opprettholdes kostnadspédraget uten tilsva-
rende leveranser. Ved fastpris er det alltid klausu-
ler for tilleggsarbeid som ikke er spesifisert i ut-
gangspunktet; dette kan bli en dyr fleksibilitet. Og
sé videre.

Fleksibilitetsbehovet trenger som sagt ik-
ke vere likt gjennom alle deler av et prosjekt. Nér
man gér inn i ukjent terreng, kan det vere hen-
siktsmessig & legge inn en fase med "proof of
concept" som béde gir erfaring med 4 utvikle og
bygge en modul og som samtidig identifiserer
bade kostnader og potensielle kostnadsforbedring-
er. Dernest kan erfaringene herfra gi et bedre
grunnlag for revisjon av kostnadsestimering for
liknende moduler eller dellgsninger -- og selvsagt
forbedringer i prosessen med & ta fram nye modu-
ler pa en god maéte.

Det var en viss preferanse i arbeidsgrup-
pen for mélpris med symmetrisk og lik risikode-
ling for kostnadsoverskridelser og besparelser.
Det var imidlertid noen forbehold. For det forste
ma malet vere spesifiserbart (og spesifisert); det
er det ikke alltid nar man starter jakten pa et beve-
gelig mal. For det andre ma begge parter vere
komfortable med den grunnleggende priskalkylen,
noe som igjen faktisk forutsetter at mélet lar seg
operasjonalisere som en akseptabel lgsning (som

en riktignok kan endre pa senere). For det tredje
ma prosjekteieren vere villig og 1 stand til & bidra
kontinuerlig, konstruktivt og kompetent i utvik-
ling av lgsningen sammen med leveranderen.

Her er vi ved en kjerne. Detaljspesifiserte
fastpriskontrakter forutsetter ikke den samme grad
av samhandling mellom partene underveis. De er
gode for oppdrag der ytelse er spesifiserbar og
begge sider har kompetanse til & vite hva en god
losning er og til & oppdage og papeke opportunis-
tisk atferd og kvalitetsavvik. I slike kontrakter er
behovet for tillitsbasert samhandling mellom kun-
de og leverander erstattet av tilliten til at kontrak-
ten som avtaleform (og det rettsvesenet som den
statter seg pa) effektivt kan regulere forholdet
mellom partene. Nér ytelsene er vanskeligere &
forh&ndsspesifisere, er en avhengig av andre ko-
ordineringsmekanismer enn bare kontrakten. Da
kan mélpriskontrakter med avtalt positiv og nega-
tiv risikodeling vere et godt kontraktvalg, forut-
satt en opparbeidet tillit og godt samarbeidsklima
mellom kunde og leverander pa alle niva. Hva
risikoen ved denne forutsetningen er, vet en anta-
kelig mindre om enn hvilke strategier som er til-
gjengelig for & handtere den.

Det var altsa en sterk bevissthet i1 arbeids-
gruppen om at kontraktstrategi kunne legge sterke
foringer pa gjennomforingsstrategi. Derfor var det
viktig & velge gjennomferingsstrategi forst, og
dernest en kontraktstrategi som gav den fleksibili-
tet, alternativt de faste rammebetingelser, som
passet best til gjennomforingsstrategien. Dette
perspektivet hjelper til & tydeliggjore diskusjonen,
uten at den som sagt har konvergert.

Arbeidsgruppen mente ikke at gjennomfo-
ringsstrategi burde utredes pa KVU- og KS1-
stadiet, med en foretrukket strategi per konsept.
Dette ville vaere for tidlig, og ga imot oppfat-
ningen om 4 ikke bli for detaljfokusert. Allikevel
var det stemning for & vaere apen for spersmélet
allerede pé dette stadiet for & styrke bevisstheten
rundt smidighet som et mulig valg, slik at dette
ikke ble vanskeliggjort senere i lgpet pa grunn av
utilsiktede konsekvenser av andre valg gjort pa et
tidligere tidspunkt. Ikke bare det, men det var
mange argumenter for faktisk a legge smidige
gjennomfoeringsstrategier til grunn for utforming
av styrende dokumentasjon og kostnadsestimat,
forst og fremst fordi en burde vere seg bevisst
mange forhold ved gjennomfoeringsstrategien for
valg av kontraktstrategi. Mange av de forhold som
medfoerte svert lange opphold ved kvalitetssik-
ringspunktene KS1 og KS2, ble oppfattet & bunne
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i at fossefallsmetodikk med komplett spesifika-
sjon i forprosjektfasen var dérlig egnet til de store
og komplekse prosjektene det var snakk om.

17. mai-dato

Det hjelper meget godt pé stabile rammebetingel-
ser, og dermed ogsa pa framdrift, dersom prosjek-
tet har en leveransedato som ikke kan utsettes,
som for eksempel nar en statlig reform skal pa
beina. Dette var antakelig den beste prediktoren
pa om prosjektet blir ferdigstilt og i tide. Men det
finnes unntak. Noen datoer blir rett og slett utsatt
fordi det er enighet om at det ikke vil veere mulig
a gjore det nedvendige arbeidet innen datoen. Og
noen reformer blir rett og slett ikke implementert
fordi prosjektet aldri blir realisert (aldri = pa vel-
dig lang tid), eller lgsningen blir bygd pa gammel
plattform, s& man slipper a ta spranget til ny platt-
form, noe som kan vaere ganske kostbart eller
ganske vanskelig & fa gjennom KS2.

Uten en slik dato er det ofte ikke sa farlig
nar resultatet kommer; og om det kommer; det
kommer nér det er ferdig. Og da taper prosjektet
lettere i ressurskampen. Har man klart seg med
gammel lgsning til nd, s& klarer man et &r til.
Hvert &r. Se for ovrig pa side 16 (i kapittel 5).

Er det noe leering & hente fra hvordan man
gjor det 1 prosjekter med hellig dato? Det viktigste
er at det er s mange akterer utenfor prosjektet
som har bundet seg til masta for a fa det ferdig, s&
rammebetingelsene blir mye mer stabile enn for
andre prosjekter med betydelig kompleksitet. For
prosjektet som sddan betyr det ogsé at det er mye
tydeligere hva som er mélet, slik at oppgavepriori-
teringen blir mye hardere i forhold til hva som
direkte bidrar til & kunne implementere den re-
formen som utleser prosjektet.

Momentum og teknisk gjeld

Framdrift og hoy bemanning gir til sammen mo-
mentum i programvarefabrikken. Mange hadde
erfaring med utsatt prosjektstart uten tilsvarende
utsettelse pa avtalt sluttdato. Oppstartfasen er
kritisk; hvis man bemanner opp for fort, risikerer
man & f4 en suboptimal kompetanseprofil og
mange som gar pa tomgang fordi arbeidspro-
grammet ikke er tilstrekkelig klart. Hvis man be-
manner opp for langsomt, blir det enda mer & ta
igjen senere. Desto viktigere blir det uansett &
prioritere framdrift nr maskinen forst er kommet
i gang. Da hender det erfaringsmessig rett som det
er at en ma ta noen snarveier for a fa levert den

funksjonalitet som trengs, uten at mange blir sit-
tende og vente pa at andre skal bli ferdige med
grunnarbeidet forst. Helst skulle man forbedret
den underliggende grunnmuren (med maskinvare
eller noen grunnvoller i programvaren), men
funksjonaliteten kan noen ganger bygges uten
dette. Hvis det underliggende som blir liggende
urgrt, bare er utsatt, s er det sin sak; men hvis
funksjonaliteten i tillegg mé bygges helt eller del-
vis pa nytt nir grunnmuren er forbedret, har pro-
sjektet padratt seg en ekstra kostnad. Teknisk
gjeld i denne forstand er ikke sa lett & se utenfra.
Og arbeidsgruppen var ikke entydig i sin analyse
av hvorvidt det var dynamikken i prosjektet som
forte til problemet, eller om det ofte hadde vert
mulig & unngd det ved a planlegge annerledes.

Oppstartfasen er kritisk

Oppskalering til full prosjektorganisasjon gér for
fort noen ganger, for a sikre framdrift; se ogsa
foregdende avsnitt. Mange ensket seg helt klart
muligheten til en litt mykere start fordi sma feilt-
rinn i oppstarten, bade nar det gjelder bemanning
og nar det gjelder forholdet til basisorganisasjo-
nen, kan ha betydelige konsekvenser utover i pro-
sjektet.

En tidlig forventningsavklaring ble fram-
hevet som viktig. Ogsa nar fossefallkontrakter
gjelder, der leveransene skal vaere klart beskrevet,
gir ikke nedvendigvis det samme bildet til alle
deltakere og meningsbaerere. Mange har aldri lest
den kontrakten — og uansett hva man har lest, har
mange gjerne underkommuniserte alternative
forventninger, sa gode prosjektledere bruker tid pa
a skape et omforent felles forventningsbilde.

Leere fra privat sektor

I hvilken grad er utfordringene spesifikke for of-

fentlig sektor? Mye av det som ble trukket fram i
arbeidsgruppen ble ikke oppfattet & veere annerle-
des i privat sektor, men noen fa forhold av betyd-
ning ble trukket fram.

Mange offentlige etater gjor arbeid der det
ikke finnes noen alternativ leverander, sa de har
ikke konkurransen fra andre som en driver for
raskere digitalisering eller fornyelse. Er ikke pub-
likum forneyd med Skatteetatens publikumsorien-
terte systemer, for eksempel, er vel det nermeste
alternativet & flytte til et annet land og skatte der.
Ikke serlig realistisk, altsa. Dette kan bidra til en
del av de investerings- og vedlikeholdsetterslep
som arbeidsgruppens medlemmer hadde registrert.
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Flere antydet ogsa at etater kan leve
lengre med beslutningsvegring pa IKT-feltet enn
bedrifter kan.

Leere av seg selv

Mange la ogsé vekt pé at prosjektorganisasjonen
(og prosjektlederen) burde lere av egen praksis.
Det var liten tvil om at oppfatningen og behand-

lingen av personalressurser som autonome kunn-
skapsarbeidere (se kapittel 10) resulterte ikke bare
i leering (og praksisendring) i de enkelte team,
men at det ogsa la opp til at prosjektledelsen skul-
le ta erfaringer fra prosjektet inn over seg og drive
kontinuerlig forbedring. Og dette ble ogsa satt pris
pa bade innenfor og utenfor prosjektene.

Botemidler

Det finnes na en kontraktsform benevnt PS2000 SOL (smidige oppdragsbaserte leveranser), tilpasset smidig
gjennomforingsstrategi, men den er sé fersk at det fortsatt er fa erfaringer knyttet til bruken av den. For gvrig
meldte flere av arbeidsgruppens medlemmer at de med hell hadde brukt smidige teknikker i fossefallspro-
sjekter og oppnédd ekt fleksibilitet og sterkere motivasjon og forpliktelser fra prosjektarbeidere, uten & ga
helt over i forutsetningen om a bryte opp den store syklusen spesifiser — bygg — lever i mange sma sykluser,
og med lgpende prioritering sammen med en krevende, kompetent produkteier.

Hvorvidt teknisk gjeld kan unngéas og framdriften fremdeles opprettholdes, synes fortsatt et helt uav-
klart spersmal. Mye mer avklart er det at en ufravikelig ferdigstillingsdato pa grunn av et politisk vedtak om
en reform eller en begivenhet, sikrer betydelig mer stabile rammebetingelser og patrykk for & bli ferdig, men
Norge kan neppe basere digitaliseringsprosessen i offentlig sektor pa stadige politiske reformer. Eller OL-

arrangementer.
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8 Vii prosjektet og de andre (eller omvendt)

Hovedutfordringer

En lang rekke forhold som arbeidsgruppen diskuterte, kan forstas som dilemmaer knyttet til forholdet mel-
lom IKT-prosjektene som sddan og deres omgivelser, sarlig eieretatene. P4 overordnet niva handler det om
at prosjektene trenger bade stabile rammebetingelser for & kunne konsentrere seg om effektiv utvikling av
systemene uten (unedig) ekstern innblanding, og godt samarbeid med alle de som bekoster og/eller skal dra
nytte av systemene nér de er ferdig. Innkapsling av et stort og langvarig prosjekt i seg selv kan gi gode be-
tingelser for kostnadseffektiv framdrift — helt til legitimiteten blir undergravd og bevilgningen stoppes. I den
andre ytterkanten kan apne grenseflater og sterk integrasjon med vertsorganisasjonen gi haye koordinerings-
kostnader og er ikke i seg selv noen garanti, verken for gode losninger eller pafelgende god implementering
og gevinstrealisering, s&rlig dersom det stadig kommer til omkamper om prioriteringer. Nedenfor synliggjer

vi de viktigste komponentene i disse dilemmaene pa ulike niva som arbeidsgruppen diskuterte.

Eierstyring

God eierstyring er sveart viktig bade for & gi pro-
sjektet tilstrekkelig prioritet og legitimitet i verts-
organisasjonen, og innretning og prioriteringer
som vil gagne vertsorganisasjonen. Arbeidsgrup-
pen hadde erfaring for at bade stabile skonomiske
rammebetingelser og en urerlig sluttdato for leve-
ransene til en viss grad kunne kompensere for
svak eierstyring, serlig nér det gjelder framdrift
og gjennomfering av avtalt arbeid. Det er ogsé en
erfaring at god eierstyring ikke ngdvendigvis gir
stabil og tilstrekkelig finansiering fra overordnet
departement. Men det & ha en god forankring i
toppledelsen og en tydelig ledelse som underveis i
prosjektperioden fatter beslutninger i trad med
etatens mal med prosjektet, gjor det mye enklere &
handtere mange av de andre usikkerheter som
dukker opp underveis.

Forankring i toppledelsen

Hey IKT-modenhetsgrad i toppledelsen, eventuelt
hos den i toppledelsen som har ansvar for prosjek-
tet, kombinert med at denne personen nyter hay
tillit blant toppledergruppen forgvrig, er en god
betingelse for god eierstyring. Ogsa i disse tilfeller
opplever en imidlertid skepsis til kontraktstrate-
gier tilpasset en smidig gjennomferingsstrategi.
Uroen handler om & vere trygg pa at man far det
man betaler for -- enn si hva det er man har bestilt,
og hvordan det skal reguleres underveis. Det
henger nok ogsé igjen fra tidligere tider at IKT-
systemer er slike ting som man helst setter bort til
noen andre & lage, s man slipper & ha noe med
dem & gjore for de skal overleveres.

I noen tilfeller har prosjektet en champion
1 toppledelsen, med mandat og vilje til 4 ta de
nedvendige avgjerelser underveis, men ikke ned-
vendigvis full forstadelse av konsekvensene av
beslutningene. I disse tilfellene er det selvsagt
viktig & bidra til en bedre forstéelse av disse, ut fra
etatens behov. Dette kan bety behov for sterkere
involvering (med relevant kompetanse) ogsé pa
mellomlederniva.

Det ble nevnt erfaringer med en ikke
navngitt eierorganisasjon som i lgpet av et pro-
sjekt ble av den oppfatning at etaten og leverande-
ren ikke burde arbeide sammen, men at relasjonen
skulle baseres pé & holde en armlengdes avstand
og besta av bestilling, leveranse og mottakskon-
troll. Det ble ikke utesket hvilke begivenheter som
eventuelt forte til en slik oppfatning (og dermed
ogsa stopp av vedkommende prosjekt). Det er
imidlertid neppe en overdrivelse & si at arbeids-
gruppen ansa dette som en tilnermet umulig ar-
beidsform for & lykkes med store og langvarige
prosjekter.

Prosjektet og forretningssiden

I prosjekter som utvikler systemer av betydning
for hvordan etaten og dens medarbeidere arbeider,
er det seerdeles viktig med godt samarbeid mellom
IKT-prosjektet og etatens virksomhetsside, eller
forretningssiden, som var den gjengse begreps-
bruk i arbeidsgruppen. I noen tilfeller snakket en
ogsa om forholdet mellom prosjekt og linje; disse
to diskusjonene var stort sett sammenfallende,
bortsett fra at prosjekt/linje-diskusjonen omhand-
let situasjoner der etatens egne personalressurser
var trukket ut av enten linjen eller staben til &
arbeide mer eller mindre full tid i prosjektet
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(sammen med ekstern leverander). Pa den ene
siden var det viktig & unnga situasjoner med stadig
omkamp om prioriteringer mellom ulike interesser
internt i etaten. Dette kan oppsta hvis eierstyring-
en er svak og kontaktflaten innbyr til diskusjoner
som ikke bare er pa IKT-prosjektlederens premis-
ser. Og samarbeid der den ene parten leverer alle
premissene, rakner selvsagt fort. Pa den andre
siden er det viktig & ikke ha for mange kontaktak-
tiviteter og -arenaer, serlig fordi de er kostnads-
drivende, men spesielt hvis de ikke har synlige
konsekvenser for resultatene. Samarbeidet ma
altsé ha bade en form og et innhold som gir begge
parter noe igjen for innsatsen.

Fysisk samlokalisering av prosjekt og for-
retningsside kan vere nyttig for samarbeidet, men
gir ikke automatisk suksess. Et prosjekt med hey
bemanning kan uansett matte lokaliseres et annet
sted pa grunn av plassproblemer. Dette bidrar nok
sterkt til avsondring av prosjektet, men kan selv-
sagt overkommes gjennom konkrete grep.

Arbeidsgruppen gikk langt i retning av &
si at forretningssiden matte vare sterkt involvert i
alle faser, bade i utvikling av brukerhistorier, i
estimering av bade kostnad og nytte, i prioritering
av funksjoner som skulle inn i (og ut av) produkt-
kaen (eller tilsvarende), i utpraving (gjerne gjen-
nom feilkontroll) av nesten ferdige moduler, i
tilrettelegging og gjennomfering av eventuelle
omorganiseringer, i opplaring, i innarbeiding av
nye arbeids- og samarbeidsformer. Praksis og
erfaringer nar det gjaldt omfang og innretning pé
denne involveringen av brukerorganisasjonen
varierte mye mer, og likeledes hvilke arenaer,
rolleutforminger og arbeidsformer som viste seg
hensiktsmessige under ulike betingelser.

Uansett grad av involvering er det fornuf-
tig & ha en gjennomtenkt involverings- og kom-
munikasjonsstrategi som ogsd tar heyde for in-
formasjonsbehovet til de som ikke selv deltar i
noen definert rolle pé ulike stadier i prosjektet og i
innferings- og gevinstrealiseringsfasen.

Produkteierfunksjonen

Langt de fleste la storst vekt pé at produkteier-
funksjonen ble godt ivaretatt. Dette er en rolle
underlagt prosjekteierrollen som kanaliserer bru-
kerorganisasjonens behov inn i utviklingsprosjek-
tet og ogsa er i stand til & fatte beslutninger og
gjere prioriteringer innenfor prosjektets ramme.
Kompetansen som trengs i en slik rolle, ble ikke
spesifisert, men det var tydelig at vedkommende
bade matte forstd hva som var mulig og ikke mu-

lig & fa til av IKT-lgsninger, og ha en solid forsta-
else av hva etaten drev med og hvordan den skulle
dra nytte av prosjektet, i tillegg til & inneha den
nevnte myndighet og en tilsvarende tillit i egen
organisasjon. Og selv om det for det meste ble
snakket om som rolle som en person gikk inn i —
gjerne med et forventningspress som en super-
mann (eller -kvinne) — sa var det klart at denne
personen som regel ville trenge flere person-
ressurser i etaten for & kunne uteve funksjonen
som produkteier.

Med en god person i rollen som produkte-
ier — eller ansvarlig for produkteierfunksjonen —
ville denne veere i stand til 4 involvere ogsa andre
personressurser i linjeorganisasjonen i forskjellige
aspekter av medvirkningsprosessen. Ellers ville
prosjektlederen selv matte bearbeide mange kon-
takter i linjen for & i de innspill og reaksjoner
som trengtes.

En kunne tenke seg at prosjekteieren var
sterkt involvert i utarbeidelse av spesifikasjonen, i
forprosjektet, og s overlot mer av integrasjonsar-
beidet i prosjektgjennomferingen til prosjektlede-
ren. Dette kunne vaert en mer farbar vei dersom
prosjektlederen ogsé deltok i forprosjektet, men
ofte er det ikke mulig fordi det kommer inn et nytt
leveranderteam etter anbud. Det kan da vere
frustrerende for forretningssiden & matte ga gjen-
nom alt det de har konkludert p4 enda en gang
med den nye leveranderen, men det er viktig for &
lykkes.

Det ble ogsé tydelig sagt at produkteier
métte komme fra linjen og altsé verken kan vare
den som skal forvalte IKT-systemet som IKT-
system etter levering, eller en innleid ekspert pa
brukerinvolvering (men uten ansvar for a leve
med produktet ogsé etter prosjektet).

Det kom flere vitnesbyrd pé& hvor viktig
denne rollen var og hvor mye bedre prosjektet
gikk nar prosjektlederen kunne arbeide sammen
med en produkteier som virkelig forstod, og re-
presenterte, organisasjonen pa en trygg mate. Og
nar etaten ikke har en slik person tilgjengelig,
eller ikke setter av tilstrekkelig tid --- ja, da pekte
forslagene i arbeidsgruppen i retning av a arbeide
med det som er der, og legge krefter i -- eller press
pa -- & bygge opp slike personressurser hos etaten
selv. Selv om det kan vere fristende & hyre inn
noen eksterne eksperter til & ta denne og disse
rollene, seerlig dersom fremdriften kan se ut til &
vere truet.

Derimot ma ikke forretningssiden overta
ledelsen av hele prosjektet, med mindre de er me-
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get godt forspent med kompetanse pa ledelse av
IKT-prosjekter. Ikke bare de profesjonelle IKT-
prosjektlederne i arbeidsgruppen stod bak dette

utsagnet.

Systemutvikling og ibruktaking

Forholdet mellom prosjekt og etat blir spesielt
viktig nér det er tid for & implementere lgsningen i
organisasjonen. Det er mange eksempler pé at
dette ikke har gétt s& bra som det burde, enten
fordi lasningen ikke passer for formélet, eller
fordi opplaeringen er for uegnet, eller fordi organi-
sasjonen og arbeidsdelingen der ikke er tilpasset
som den burde vare. | enkelte tilfeller kan det
ogsa veaere at nytten av systemet ikke kan realise-
res uten en storre utvikling av virksomheten. Ev-
nen til 4 forsta hva som trengs av integrasjon mel-
lom system og organisasjon er ikke alltid pé plass,
det kan vaere en uvilje mot & ta de nedvendige
kostnader (og enda mindre hvis de skal regnes om
til penger), opplaringen kan veere lite effektfull. I
var sammenheng ligger dilemmaet 1 hvor stor grad
ibruktaking skal integreres som en del av prosjek-
tet eller hvorvidt det er mest hensiktsmessig a
holde det separat, og gjennomfoere det som et eget
prosjekt.

Oppi alt dette er det lett & glemme at IKT
ogsa er teknologi, systemer som skal forvaltes og
driftes av etaten etter levering. Denne overgangen
ble viet noe oppmerksomhet. Det ble ansett som
viktig & serge for at det ble utviklet en god rela-
sjon mellom utviklerteamet og de som skulle for-
valte og drifte systemet i etterkant. Overleve-
ringen og den videre drift og utvikling gar mye
bedre hvis forvalterne tar del i utvalgte deler av
utviklingen, uten at dette ble spesifisert fra et tek-
nisk synspunkt i arbeidsseminaret. Noen hadde
ogsa en praksis pa & la noen fra utvikling felge
med systemet over i etatens IKT-stab. Dette er en
meget elegant mate 4 ta med seg den erfaringsba-
serte, men vanskelig dokumenterbare, og i de
fleste tilfeller i alle fall udokumenterte, kompetan-

sen knyttet til systemets s@regenheter. Desto
vanskeligere kan det vaere dersom etaten til og
med setter bort sin portefolje til drifting pé kon-
trakt. En spesielt kreativ, og vellykket, losning var
a gjere om etatens IT-utviklingsteam innen hver
prosess til et forretningsstetteteam, slik at de veks-
let hyppig mellom utviklings-, forvaltnings- og
vedlikeholdsoppgaver knyttet til de relevante del-
systemer. Slik ble alle oppgaver lagt i samme
prioriteringskabal. Dett kan vaere gunstig ikke
bare for & gi nye systemer en flytende overgang til
basisorganisasjonen, men ogsa for & motvirke
eventuelle statusforskjeller mellom utviklere med
masse penger og vedlikeholdere med trange bud-
sjetter.

Tillitsforholdet mellom kunde og leve-
randor

Det underliggende tillitsforholdet mellom kunde
(etat) og leverander ble trukket fram i flere sam-
menhenger som avgjerende for & lykkes. I kon-
traktsammenheng er det enkelt & forsta at alle
andre modeller enn fastpris kan vaere sterkt av-
hengig av et godt tillitsforhold. I prosjektgjen-
nomfering er et godt tillitsforhold avgjerende for
a fa pa plass alle nedvendige samhandlinger mel-
lom prosjekt og eier. Uansett forhistorie mé en
regne med & bruke et halvt ar pa & fa pa plass gode
relasjoner i et stort prosjekt -- hvis man er flink.
Og uansett er det en kostbar prosess for alle par-
ter. Derfor er det viktig & finne de arenaer og de
samarbeidsformer som passer best til bade pro-
sjektene og forutsetningene (blant annet IKT-
modenheten). Noen eksempler ble nevnt uten at
noen ble framhevet spesielt. Behovet varierer ogsa
over tid; men & redusere samhandlingen til null (ut
over avtalt rapportering) nar alt ser ut til & vaere pa
plass og bare selve arbeidet gjenstar, ble ikke an-
sett som en god ide. Det er fort gjort & gli fra
hverandre igjen, ettersom det alltid er utvikling pa
begge sider.

Botemidler

Etter redakterens oppfatning er en nekkel til a ra bot med disse utfordringene & innse at det alltid handler om
a handtere dilemmaer. Det innebarer at en ma finne konkrete tilpasninger mellom innkapsling og arbeidsro
pa den ene siden og inkluderende koordinering pa den andre siden. Hva som er gode tilpasninger, og hvilke
balanseringsprosesser som gjer at begge sider lever godt bdde med balansen og med resultatet (innflytelse pa
prioriteringer, koordineringskostnader, kvalitet pa IK T-systemet), vil variere etter forholdene i den enkelte
etat, det enkelte prosjekt, den enkelte fase, og de involverte grupperinger. Derfor er det gunstig a ha et reper-
toar av erfaringer og tilnerminger som vist i det foregaende, for & kunne handtere alle disse dilemmaene.
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9 Prosjektledelse = usikkerhetsstyring

Hovedutfordringer

Dagens prosjektledelse i store IKT-prosjekter er ifelge arbeidsgruppen forst og fremst usikkerhetsstyring;
normal drift av programvarefabrikken ma ga mer eller mindre av seg selv. Det sistnevnte behandler vi spesi-
elt under overskriften personalressurser i kapittel 10. Her fokuserer vi pa en del forhold ved usikkerhetssty-
ring som arbeidsgruppen fant spesielt utfordrende for a holde nede ekstrakostnader og kvalitetstap i gjen-
nomfoeringsfasen. Andre forhold behandles mer eller mindre implisitt som usikkerhetsstyring under flere

andre overskrifter.

Usikkerhetsstyring er normaltilstanden®

Prosjektledelsesfaget med modeller og verktoy og
organisasjonsformer og alt er egentlig pa plass, og
erfarne prosjektledere vet i prinsippet hvordan de
skal fa pé plass personalressurser og team og eier-
forankring og de fleste andre betingelsene for &
gjennomfore prosjektene med kombinasjonen av
heyt aktivitetsvolum og god framdrift. Arbeid i
selvorganiserende team som ikke trenger detaljer-
te arbeidsordrer for & ha god framdrift og sikre
hey kvalitet i leveranser, passer utmerket godt inn
i dette bildet. Men i et stort og langvarig prosjekt
kommer alle mulige risiki til & inntreffe, det er
omtrent det eneste som er sikkert. Gode prosjekt-
ledere er da slike som er innstilt pa at usikkerhets-
handtering internt og eksternt ikke er noe herk,
men det som jobben faktisk forst og fremst bestar
i. Og da hjelper det veldig bra a stole pa at andre
gjor det de er forventet & gjore i produksjonen.

Det er vanskelig 8 kommunisere om de
abstrakte og tekniske sidene ved IKT-
prosjekter

Det hjelper ogsé & synliggjere framdrift og resul-
tater rent visuelt, i bokstavelig forstand, bade in-
ternt blant prosjektdeltakerne og overfor eierorga-
nisasjonen. Da er det neppe tilstrekkelig & avgren-
se seg til skjermbildene, sarlig dersom det tar
flere &r fra prosjektet starter til de forste modulene
er ferdige til bruk. Og s& ma kommunikasjonen
(og rapporteringen) avpasse seg til formalet. Hvis
for eksempel rapportering til styringsgruppen pa
forretningssiden er sterkt knyttet til brukerhistori-
ene og nytteeffekten av & understotte dem med

81 prosjektledelsesfaget er det en konvensjon & snakke om
risiko som en fare og usikkerhet som enten en fare eller en
mulighet (det er en mer eller mindre kjent sannsynlighet for
at det kan ga bade darligere og bedre enn estimert).

IKT-basert funksjonalitet, og sa kommer det en
lang periode i prosjektet med fokus pa tekniske
lgsninger, hva er det da fornuftig & rapportere pa?

Risikomatriser kan vere en egnet kom-
munikasjonsform til ledere, serlig ettersom mo-
derne risikoanalyse gjerne sporer arsaker tilbake
til hvem som har lederansvar for 4 handtere dem,
og rapportering da vil dreie seg om hvorvidt ved-
kommende har tatt nedvendige grep og ikke om
hvilke tekniske eller andre grep, som kan ligge
langt utenfor styringsgruppens, enn si departe-
mentets, kompetanseomrade, som skal vurdere og
eventuelt legge press pa losning i organisasjonen.
Slik kan risikomatrisene og diskusjonen rundt
dem skape en felles forstéelse pa flere niva i pro-
sjekt- og basisorganisasjonene av hva det er man
gjor og ber gjare.

Det er ogsa heller ikke entydig at risiko-
matriser pa lavt niva i prosjektorganisasjonen
alltid aggregeres opp til prosjektniva. Det er flere
grunner til dette. Det kan veere forhold som lgses
enklest pé laveste niva og har smé konsekvenser
ut over seg selv. Det kan vere at flere ulike risiki
egentlig peker pa en systemsvakhet (for eksempel
samhandlingsviljen mellom prosjektet og basisor-
ganisasjonen) som ma handteres pa hoyere nivé
og i et lengre tidsperspektiv. Det kan ogsé vare at
man i det lengste unnlater & lofte en utfordring
opp til styringsgruppen fordi man vet (eller i alle
fall frykter) at det kan medfere mer brak (eksem-
pelvis fyre opp under motsetninger i organisasjo-
nen) enn det kan bidra til lgsning av noen proble-
mer. [ det siste tilfellet ber en i alle fall forberede
en strategi pd hvordan dette skal hindteres for
man trigger en slik prosess.

Muligheter vs risiki

Usikkerhetsstyring handler ogsé om & kunne ut-
nytte nye muligheter nar de dukker opp i usikker-
hetsbildet, men i praksis er det sterkest fokus pa a
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unnga farer (risiki) og konsekvenser av dem. Det tankesettet hos de som arbeidet etter smidige prin-
ble hevdet at usikkerhetsanalyser i seg selv, som sipper, i starre grad enn de som arbeidet etter fos-
en forlengelse av risikomatriser, ble lite brukt til sefallsprinsipper, var mer orientert mot a finne --
faktisk & identifisere muligheter og gjere noe med og utnytte -- nye muligheter.

dem. Da var det snarere slik, mente deltakerne, at

Botemidler

Sveert mye hviler pa prosjektlederens skuldre. Prosjektlederens viktigste egenskap er & ha "a sense of ur-
gency" — en forstéelse av at det alltid haster & gjore noe med viktige forhold i prosjektet, enten proaktivt eller
i forhold til det som métte dukke opp. Forstaelsen for hvilke usikkerheter det haster & gjore noe med pé et-
hvert tidspunkt, handler for en stor del om a forsta hvilke sma avvik eller utfordringer som kan vokse seg
store, og hva som kan stimulere til — eller forhindre — den veksten. Det krever ogsa en kontinuerlig tilstede-
veerelse der det skjer, bade internt i prosjektet og i eksterne relasjoner. En smidig arbeidsform med gjennom-
siktighet og hyppige avstemminger mellom plan og praksis i de regelmessige scrum-motene’, gjor det mye
lettere & oppdage problemer, iverksette stottende og korrigerende tiltak pa laveste niva (i teamet), og mye
enklere for prosjektlederen raskt & oppdage nér dette ikke er tilstrekkelig, gjennom & lede hyppige "scrums of
scrums".

7 Scrum er et uttrykk for smidig prosjektorganisering. Scrum-meter er typisk korte, daglige orienterings- og reorienteringsmeter for
teamene i spesielt aktive faser i prosjektet (sprinter).
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10 Om a holde pa personalressurser med bein a ga pa

Hovedutfordringer

Personalressurser er som regel kritisk viktige i et starre prosjekt av flere grunner, og i alle faser av prosjektet.
Det handler bade om a sikre seg folk med riktig kompetanse, og & kunne holde p& dem gjennom faser der
prosjektet har ekstra utfordringer av ulike slag. Sveert mye av den kompetanse som trengs, er etatsspesifikk
eller prosjektspesifikk, og tar lang tid & opparbeide. Nar IK T-prosjektarbeidere dessuten har en tendens til &
flytte dit de for ayeblikket fir de beste utviklingsmulighetene, blir personalhandtering et desto viktigere

spersmal for kvalitet og kostnad i prosjektene.

Planlagt og uplanlagt personalomsetning

Ettersom leveranderene ikke spesialiserer seg pé
bestemte etater, og etatene har til dels veldig for-
skjellige forutsetninger, mal, oppgaver, arbeids-
prosesser og eksisterende IKT-systemer a bygge
pa, kan det ta lang tid for den enkelte personalres-
surs & komme under huden pa etaten og prosjek-
tet. Dersom en person etter en tid gar ut av pro-
sjektet, kan det bli en hey kostnad forbundet med
a erstatte vedkommende. Normal turnover ma en
regne med og forholde seg til, men skulle mange
gé ut i lepet av kort tid, kan kostnaden bli betyde-
lig, fordi en i tillegg til & matte ta innkjeringskost-
nader pd mange personer, 0gsa ma ta om igjen en
del typiske opp- eller omstartkostnader knyttet til
a fa arbeidsdeling og koordinering pa plass igjen
mellom nye mennesker, sarlig hvis ogséa nekkel-
personer har gétt ut.

Det er sarlig ved stopp i prosjektet at
mange kan ga ut av det, enten fordi de ma eller
fordi de vil, bdde avhengig av kontraktsform, ut-
siktene til snarlig oppskalering av prosjektet igjen,
utsiktene til mer spennende oppgaver i andre pro-
sjekter eller hos konkurrerende leveranderer, leve-
randerens behov for personalressurser i andre
prosjekter, og s& videre. Og nir man forst har gétt
ut av prosjektet, er man som regel ikke lenger
tilgjengelig nar og hvis det oppskaleres igjen.

Derfor er det spesielt viktig & redusere
stopp 1 prosjektet — se ogsa kapittel 6 (side 19), og
holde lengden pé pauser nede, enten de skyldes
usikre finansieringsbetingelser, leveranderbytte
mellom ulike faser i gjennomferingen av et pro-
sjekt (gitt av den valgte kontraktstrategien), eller
planlagte eller uplanlagte beslutningsprosesser der
arbeidet settes pa vent, herunder KS2 og eventuelt
KSI1. (Selv om det er aktuelt med leveranderskifte
mellom hovedfasene — noe som selvsagt ogsa
medferer omstartkostnader — kan det allikevel
ogsé vare snakk om & holde pa etatens egne per-

sonalressurser knyttet til prosjektet, og ogséd mu-
ligheten for at ansatte bytter arbeidsgiver til den
som tar prosjektet videre.)

Samtidig er det viktig & ha gode strategier
for 4 holde pa personalressurser ogsa gjennom en
balgedal i prosjektet med lave aktivitetsniva. Dis-
kusjonene om botemidler for dette gikk fort over i
strategier for & holde pé personalressurser uansett
status i prosjektet, da det viste seg a vaere betyde-
lig sammenheng; dette munnet da ut i en forstael-
se av hva som motiverer moderne IKT-arbeidere
og hvordan prosjektet, prosjektarbeidet og deler
av personalpolitikken da kan og ber utformes.

IKT-prosjektarbeidere sitter ikke stille

Det var bred enighet om at IKT-arbeidere er
kunnskapsarbeidere med "bein & ga p&". Det vil si
at de motiveres av variert arbeid og stadig nye
faglige utfordringer som gjor at de kan laere nye
ting; og de er sa ettertraktet i arbeidsmarkedet at
de selv kan velge a bytte arbeidsgiver, noe som
ogsa har nedfelt seg i kulturen med en praksis pa
ikke & bli veerende for lenge i ett og samme firma.
For den enkelte prosjektleder er det derfor viktig &
sorge for at den enkelte kan se fram til, og faktisk
fér, en faglig spennende utvikling i lepet av pro-
sjektperioden i samsvar med egne, eller i alle fall
avklarte, forventninger. De nye IKT-prosjekt-
arbeiderne er ikke spesialister, ble det sagt, men
"cross function", det vil si at de kan og vil gjere
gode jobber i flere funksjoner, sa som design,
utvikling, test og eventuelt drift. (Kompetansen
for dette opparbeider de naturligvis over tid.)
Ogsé de av litt eldre drgang, som gjerne har spe-
sialisert seg noe mer, ensker gjerne nye faglige
utfordringer. Alt dette gjelder selvsagt innenfor
prosjektets scope; det er vel sa ofte variasjonen
som selve arbeidsoppgavene som kan motivere.
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Selvorganiserte team styrker motivasjon
og produktivitet

Selvorganiserte team synes & vare en organisa-
sjonsform som legger til rette for dette 1 prosjek-
tene, sarlig dersom det ogsa legges inn arbeids-
former som regulerer oppgavetilfanget til de en-
kelte teamene. Dette samsvarer godt med de orga-
nisasjonsformer som opprinnelig ble utformet for
industriarbeid gjennom den norske sosio-tekniske
tradisjonen, med organisasjonspsykologen Einar
Thorsrud i spissen, fra 1960-tallet og utover.

Mange IKT-prosjektarbeidere er da ogsa i
stand til bde & jobbe selvstendig og a jobbe godt i
selvorganiserende team, men det finnes noen tek-
nikker for a bygge en sterkere personlig identifise-
ring med teamet og prosjektet og en sterkere per-
sonlig forpliktelse til prosjektets méal — og dermed
ogsé en redusert sannsynlighet for at enkeltperso-
ner gér ut av prosjektet. Vi gar ikke inn pé disse
her, men mange av dem er godt integrert i smidige
gjennomfoeringsformer, og kunne sikkert ogsa med
fordel brukes mer i prosjekter gjennomfert etter
en mer klassisk fossefallsmetodikk.

Vi vil allikevel framheve ett grep knyttet
til & holde pa personalressurser ogsa i ventefaser i
prosjektet, nemlig at prosjektleder gjennomforer
en form for medarbeidersamtale med den enkelte

knyttet til hva man forventer seg av faglige utford-
ringer i prosjektet sa snart aktivitetsnivéet tar seg
opp igjen. Normalt er dette en oppgave for den
ansattes leder i basisorganisasjonen, men store og
langvarige prosjekter har s mange felles trekk
med basisorganisasjoner at dette gir god mening,
og flere av deltakerne hadde gode erfaringer med
en slik praksis i forhold til & holde personalressur-
senes interesse ogsd gjennom bglgedaler i prosjek-
tet.

Selvorganiseringen avlaster ikke pro-
sjektlederen helt

Sa herer det ogsa til prosjektlederens jobb a veile-
de enkeltpersoner over i annen virksomhet dersom
de ikke gjor tilstrekkelig nytte for seg i prosjektet
over tid. Risikomomentet ligger i utgangspunktet
her i & veere tilstrekkelig treffsikker ved rekrutte-
ringen til prosjektet, for innkjeringskostnaden
kommer noenlunde uavhengig av hvor godt den
enkelte kommer til & fungere i prosjektet. Likele-
des er det i store og langvarige prosjekter neermest
umulig & redusere personalomsetning til null;
derfor er forventet kostnad knyttet til dette ogsé et
viktig element i kostnadsestimeringen. Personal-
utbytte gir ogsa ofte anledning til omfordeling av
oppgaver, ikke minst fordi det kan ta tid & supple-
re prosjektstaben.

Botemidler

Botemidlene mot ugnsket personalomsetning er for sé vidt gjennomgétt. Dersom alle interessante prosjekter
har gode eksterne rammebetingelser (slik at de unngar stopp) og gode utviklingsmuligheter for personalres-
sursene internt i selve arbeidsoppgavene og organiseringen, reduseres neppe konkurransen om de beste nar
aktivitetsnivaet i bransjen er hgyt, men personalomsetningen kan kanskje ga noe ned, slik at ogsé de totale
kostnadene reduseres; sarlig hvis ogsa leveranderene barer en del av denne risikoen.
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11 Gevinstrealisering

Hovedutfordringer

Gevinstrealisering er ofte neglisjert, rett og slett; antakelsen er at det kommer av seg selv, eller vurderingen
er at man ikke har rad til 4 betale mer for & f4 dem ut nar man ferst har fatt IKT-systemet pa plass. Til tross
for gkende digital kompetanse i arbeidsstokken (og befolkningen for gvrig), er det imidlertid sjelden at effek-
tene kommer av seg selv, og med sterkt redusert utnyttelse av gevinstpotensialet, kan nytte/kost-bildet for-
andres vesentlig i forhold til forventningene ved prosjektstart. Det trengs en bevissthet i forhold til ulike ty-
per av effekter, hvordan de nye muliggjerende systemene kan spille sammen med endringer i etatens kjerne-
prosesser og statteprosesser for a realisere mulighetene, gode modeller for hvordan dette arbeidet gjeres, og
metodikk for maling og oppfelging av ulike typer effekter. Alt dette er klart komponenter i etatens IKT-

modenhet.

Et mangfold av effekter

Vi har flere steder veert inne pé at nytteeffektene
kan veere av ulike slag. Med bedre maskinvare og
kortere responstider sparer man tid; i enda heyere
grad hvis rutiner eller regler forenkles (og IKT-
systemene avspeiler dette). Store kostnadsinnspa-
ringer i etatene er knyttet til selvbetjeningslas-
ninger hos publikum (som da overtar noe av ar-
beidet) og automatisering av informasjons- og
saksbehandling. Konsistens i gjenbruk av data og
pa tvers av individuelle saksbehandleres skjonn
kan gi forbedret tjenestekvalitet. Interne administ-
rative funksjoner og kvalitets- og ekonomistyring
nyter godt av tilgang til akkumulerte erfaringsda-
ta. Med rask tilgang til gode digitale databanker
kan politiet lose saker raskere bade i felt og pa
kontor, og nye systemer kan rett og slett gjore det
mulig & gjere ting som tidligere ville vaert uover-
kommelig med eksisterende systemer. En skal
heller ikke kimse av omdemmeeffekten av & vaere
oppdatert pa IKT-fronten.

Fra effekter til gevinster

De feerrest effekter kommer imidlertid av seg selv,
og veien fra effekt til gevinst kan veere enda
lengre. (Selv om for eksempel effekter av typen
tidsbesparelse inntreffer, kan de absorberes i or-
ganisasjonen som slakk eller rom for kvalitetsfor-
bedring eller pa andre vis uten at det er planlagt
hvordan de skal tas ut som gevinster.)

Organisasjonen ma vare i stand til & dra
nytte av systemet for & faktisk gjere det. Det hjel-
per ikke & innfere et IT-basert kundeoppfelgings-
system hvis salgsavdelingen "suger", ble det sagt i
seminaret. Kvalitet og kompetanse i kjerneproses-
sene er altsa en forutsetning.

Organisasjonen ma ogsa planlegge for, og
bruke tilstrekkelige ressurser pé, innfering og
gevinstrealisering. Hvis ikke, blir effektene smé
og tilfeldige, og da risikerer man en betydelig
mindre nytte av investeringen enn forutsatt.

Ofte nedfeller imidlertid ikke visjonene
om effekter og gevinster seg i ledelsens og organi-
sasjonens praksis. De mest IKT-modne har imid-
lertid strukturerte programmer for innforing,
kompetanseutvikling, samspill med organisa-
sjonsendringer, og gode effektmalindikatorer som
de méler over flere ar. S er det ogsa en grense for
hvor mye nytte man far av & dokumentere andre
nytteeffekter, men holdningen i arbeidsgruppen
var at man var sveert langt unna den situasjonen.

Det starste diskusjonspunktet var hvordan
grenseflaten mellom IKT-prosjektet og brukeror-
ganisasjonen burde vere for & sikre best mulig
gevinstrealisering. Her var det ikke noen klar an-
befaling, jfr ogsé kapittelet om dilemmaer i for-
holdet mellom prosjektet og alle andre (kapittel
8). Verken IKT-prosjektteamet alene eller basis-
organisasjonen alene framstod som ferstevalg for
a ivareta innfering og gevinstrealisering. Hva som
er en god organisering av prosessen pa vekslings-
siden, er nok avhengig av bade hvordan man har
samhandlet (eller ikke) tidligere i prosjektet og
hvor mye ressurser etaten er villig til & dedikere til
innfering, opplaring og endring av arbeidsproses-
ser og organisering.

En del av disse diskusjonene ble helt an-
nerledes dersom man forutsatte smidig gjennom-
foring, som tillater kontinuerlig effekt- og gevinst-
realisering etter hver leveranse gjennom prosjek-
tet. Da er det straks tydeligere sammenheng mel-
lom kostnad og nytte, mye tydeligere at de to si-
dene lar seg betrakte under ett, og bedre mulighe-
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ter for tilbakeforing til prosjektet for & kalibrere de
opprinnelige nytteanslagene (eller hvordan man
jobber med a behovsorientere spesifikasjonene).

Incitamenter til gevinsttenking

Det varierer mellom etatene, men i noen av dem
er forventede gevinster (kostnadsreduksjoner) fra
IKT-prosjektene planlagt inn i dimensjoneringen
av driftsbudsjettene. Det vil stort sett si at neste
ars budsjett er redusert med et belgp som mer eller
mindre tilsvarer den antatte (netto)gevinsten av
innferte IKT-1gsninger. I enkelte tilfeller kan ogsa
IKT-prosjektene vare selvfinansierende: deres
budsjetter er avhengig av at leveransene frigjor
midler tidligere brukt andre steder i organisasjo-
nen. Der det er slik, er dette klart et incitament til
a planlegge godt for gevinstrealisering. Alternativt
kan man selvsagt spare inn pa andre omréder der-
som gevinsten av IKT-investeringen ikke lar seg
realisere, eller realisere sé raskt, som antatt i plan-
leggingsfasen. Der det ikke er en slik kobling mot
budsjettene, er incitamentet til 4 planlegge for
gevinster, og faktisk ta dem ut, selvsagt mindre.

Uavhentede gevinster

Det herer med til IKT-modenheten i en organisa-
sjon & vite hvordan man skal ta systemene i bruk
for a realisere gevinster. Derfor ligger det utvil-
somt mange uavhentede gevinster i etatene, i form
av funksjonalitet som ikke er tatt i bruk, effekter
som ikke blir som tilsiktet pd grunn av manglende
opplaring, innsparinger som er tatt ut i ikke ver-
digkende interne aktiviteter.

Det hender ogsé at de som metes med
forventning om & realisere gevinster, bare ler av
teknologioptimistene i prosjektet, enten fordi
funksjonaliteten bommer i forhold til nyttever-
dien, eller fordi fullstendig gevinstrealisering ville
forutsette en overtallighet som organisasjonen
ikke er innstilt pa & handtere (for eventuelt ved

naturlig avgang). En av arbeidsgruppedeltakerne
fortalte sadgar om et tilfelle der den innleide IKT-
prosjektlederen mot slutten av prosjektet var blitt
bedt om & "ta en prat med alle de ansatte", under-
forstatt & vaere den som bar bud om oppsigelser.

Hvem vant?

Noen ganger pélaper kostnaden i en del av organi-
sasjonen eller samfunnet, mens gevinsten hostes
et annet sted. Forenklet oppgaveavgivelse fra fo-
retak til et antall myndigheter kan isolert sett med-
fore tilleggsoppgaver for enkelte myndigheter
(koordinering mot andre), mens neringslivet spa-
rer tid. Fordeling av kostnader i gkonomisk for-
stand er noe en kan forhandle seg frem til, men
hvis kostnadene ogsa er av en annen art, for ek-
sempel ved en forrykning av prestisje eller synlig-
het eller innflytelse, vil naturligvis den avgivende
part veere mindre motivert til & bidra.

Effektmaling

Flere i arbeidsgruppen snakket varmt om at etate-
ne burde male og felge opp gevinster pa to tids-
skalaer. En langtidsoppfelging over flere ar ville
kunne gi mye informasjon om hvordan etaten
omdannet IKT-systemenes muligheter til praksis
for okt kvalitet og reduserte kostnader i etaten, og
dermed ikke bare dokumentere effekter og gevins-
ter, men ogsa gi mye laering om hvordan gevinster
kan realiseres. Langtidsoppfelging kunne vare sé
lenge som syv é&r, ble det sagt, og data burde deles
med andre etater. Skal noe slik pa plass, ma det
rimeligvis vere kostnadseffektivt; det er ikke
sikkert en trenger & male alt heller. En korttids-
oppfoelging i lepet av selve prosjektperioden ville
gi mening dersom det var planlagt mange leveran-
ser, slik at man kunne finstille siktet ikke bare pa
kostnadsestimatene, jamfer kapittel 6, men ogsa
pa gevinstsiden.

Botemidler

Modenhet har som sagt mange komponenter. Frykten for & synliggjere enda sterre ressursbruk pa & fa ut
gevinster etter et stort og ressurskrevende prosjekt, er antakelig en av de viktigste driverne for ikke & bruke
mye tid og penger pé innfering og oppfelging. Samtidig skjer modningen veldig langsomt av seg selv. En
kombinasjon av gode innferingsmodeller og relativt hyppige, men smé, leveranser vil gjere det overkomme-
lig bade a ta tak i problemet og fa erfaring med hvordan det kan gjores. Innlegging av planlagte besparinger i
framtidige budsjettildelinger kan vere et viktig incitament for & planlegge for den type gevinster. Gode ge-
vinstmalinger og empiriske data, og god forstdelse av hvordan etatene kan bruke design og ibruktaking av
IKT-systemer i egen utvikling, herer ogsa til aktuelle forskningsoppgaver.
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12 Viktigste oppfelginger etter seminaret

Hovedkonklusjoner

Alle deltakerne var opptatt av at digitaliseringen av det offentlige Norge skulle gé videre med tilstrekkelig
momentum, hey kvalitet og pé en kostnadseffektiv mate. Hovedutfordringen var med andre ord digitalise-
ringen av Norge. Det var pa tre omrader at de mente det var viktigst & viderefore tenkingen fra arbeidssemin-

aret:

A bidra til at prosjektene fér et fornuftig omfang i forhold til behovene.

A f& pa plass en kvalitetssikring av prosjektene som ihvertfall ikke hindrer digitaliseringen, men aller
helst bidrar til kontinuerlig sikring av kvalitet (og ikke bare kostnadsfokus).

A bidra til ulike andre forhold som kan sikre gjennomferingskraft og nytteeffekter av prosjektene.

Fornuftig prosjektomfang

Vi har allerede omtalt dette i detalj tidligere. Pa
den ene siden burde en komme bort fra alt for
store og komplekse prosjekter drevet fram av
skippertaksfinansiering som den beste muligheten
til & f& gjort noe som monner. Pa den andre siden
stopper finansieringsviljen nar systemene er over-
levert; det virker som det er bedre a leve med
uavhentede gevinster enn med de organisasjons-
kostnadene som trengs for & ta dem ut; det skorter
pa et livssyklusperspektiv pa systemene. Kriterier
formidlet blant annet gjennom KS1-prosessen
oppleves a bidra til for hey kompleksitet i prosjek-
tene, og dermed ogsa til prosjekter som stoppes
underveis eller ikke slipper ut av startgropa.

Kvalitetsfremmende kvalitetssikring

Det "stage-gate"-systemet som Statens prosjekt-
modell representerer, burde brukes ogsa pa bety-
delig mindre IKT-prosjekter enn i dag for a sikre
at gode prosjekter ble prioritert og gjort noenlunde
forutsigbare. Derimot praktiseres ordningen ikke
nedvendigvis hensiktsmessig i dag for IKT-
prosjekter. Alt for mange detaljer skyves fram til
behandling pa KS1-stadiet, og det fantes ogsa som
sagt eksempler péa at KS1 bidrog til ytterligere
kompleksitetsgking og dermed redusert sannsyn-
lighet for & lykkes. Her trengs det i folge arbeids-

gruppen noen tiltak. Dessuten ville de gjerne se en
folgekvalitetssikring som bistod prosjekteier og
prosjektleder mer i det lopende arbeidet for a gi
kontinuerlig verdi til gjennomferingstiltakene. Det
er mange flere aspekter ved disse prosjektene enn
bare usikkerhet i kostnadsanslag.

Bedre gjennomfgringskraft og effekter

De prioriterte oppfolginger som gjaldt gjennomfe-
ring og gevinstrealisering, var som folger:

Det ber utarbeides og utvikles erfaring
med kontraktbetingelser som fremmer den ned-
vendige fleksibilitet og kontinuerlig forbedring
under god eierstyring.

Prosjekter som vedtas, ber sikres stabile
(skonomiske) rammebetingelser som legger til
rette for kontinuitet i gjennomforingen.

Det bar jobbes videre med gode styrings-
modeller med klare rollebeskrivelser for & unngé
fallgruver.

Det ber utvikles en bedre forstaelse av
hva som er realistiske gjennomferingsplaner (opp-
skalering osv.).

Det ber utvikles bedre metodikk og verk-
tay for nyttestyring, til langt etter prosjektavslut-
ning.

Prosjektlederens anbefalinger

Fram til nd i denne rapporten har prosjektlederen i dette prosjektet primeert tatt redakterrollen for de erfa-
ringer og innsikter som ble delt i seminaret og den nye kunnskap som ble samskapt der. Herfra og ut er det
prosjektlederens egne vurderinger som formidles, basert pa leeringen som er gjort og tilpasset oppdraget fra

Concept.

Seminardeltakerne delte sine varierte erfaringer og synspunkter og oppviste stor evne til felles re-
fleksjon over temaene. De var opptatt bdde av prosjektene som sddan og omkringliggende forhold, og der-
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med av hva bade prosjektledere og andre kunne og burde gjore for & redusere hovedproblemene med kostna-
der og kvalitet i IKT-prosjekter.

Det viktigste funnet er at kompleksiteten i bredden i de sterste prosjektene er for stor, s man ber
vurdere a stykke dem opp for & redusere totalkostnaden; samtidig som bade etatene og utviklerne ber ta mer
hayde for kompleksiteten i endringsprosesser i etatene som involverer IKT, for at den realiserte nytten av
systemene skal bli bedre.

Arbeidsgruppen setter pris pa KS-ordningens intensjon og ser gjerne at det er prosjektenes komplek-
sitet, og ikke nedvendigvis deres storrelse, som ber avgjere hvorvidt de skal gé gjennom denne ordningen.
Samtidig har de et gjennomgéende enske om forbedringer i hvordan ordningen praktiseres. Dette gnsket har
ogsa den klareste adressaten. Finansdepartementet, som eier av KS-ordningen, burde eventuelt ta initiativ til
verifisering (eller falsifisering) og utdyping av mulige dysfunksjoner ved hvordan ordningen praktiseres i
IKT-prosjekter i dag, og hva slags virkemidler (veiledere osv.) som deretter vurderes som en hensiktsmessig
oppfelging.

Spersmalet om en eventuell tilpasning av prosjektsterrelse er betydelig mer komplekst. Smé prosjek-
ter er stort sett ikke tatt med i vurderingen, men de store og tunge stoppene er i seg selv et argument for at
kompleksiteten kan bli for overveldende, selv for de beste prosjektledere og de modneste etater. Det er derfor
all grunn til & se neermere pa dette. Det som kunne ligge innenfor Concepts naturlige arbeidsomrade, ville
vaere & studere disse kompleksitetsdrivende avhengighetsforholdene naermere. Noen av mekanismene kjen-
nes igjen fra andre sektorer, for eksempel at potensielle store ekstrabevilgninger for & dekke bestemte behov
ogsa fungerer som magneter for andre, beslektede tiltak som trenger finansiering. Vedlikeholdsetterslepet er
ogsa kjent fra andre sektorer, selv om det nok kan ha litt ulike konsekvenser. Kompleksitetsargumentet, der-
imot, synes mye sterkere i IKT-prosjekter, samtidig som det er underutforsket.

Concept kunne i forste hdnd vurdere hvilke sider av dette som ferst og fremst angér prosjektdesign i
tidlige faser og hva som angar andre forhold, for eksempel etatenes IKT-modenhet. Denne vurderingen kun-
ne tas sammen med andre forskningsmilje som er mer fokusert pa prosjektgjennomfering og, ikke minst, pa
hvordan IKT kan muliggjere etatenes arbeid og hvordan etatene kan muliggjere gode IKT-lgsninger. Ut av
en slik felles vurdering kunne det sa utkrystallisere seg flere relevante forskningsagendaer og muligens nye
samarbeidsrelasjoner. Og noen baller vil sikkert kunne legges mer eller mindre ded ved henvisning til eksis-
terende forskningsresultater som kanaliseres mer direkte inn i prosjektlederes (og andres) repertoar.

Slike forskningsmilje burde ogsa vare interessert i & snakke med Concept om andre forhold som er
belyst gjennom dette prosjektet, s& som bedre estimeringsteknikker og bedre estimater for bdde kostnader og
nytteeffekter av ulike typer IKT-lgsninger, kostnader knyttet til usikkerheter i prosjektenes rammebetingel-
ser, hvordan fleksibilitet kan forenes med styring, og hva som preger gode IKT-modningsprosesser i offent-
lig sektor. Erfaringene og synspunktene fra arbeidsgruppen har for stor verdi til & bli stoppet ved denne rapp-
orten og overlatt til mer eller mindre tilfeldig oppfelging bare fordi de faller utenfor Concept-programmets
primaere mandat og behov.

Men aller forst ber resultatene og deres implikasjoner fortolkes sammen med flere representanter fra
eiersiden i etatene, og andre, som bare i begrenset grad har hatt sine egne stemmer inn i rapporten. Jeg er
overbevist om at henvendelser fra Concept i et slikt a&rend vil bli mett med stor interesse av mange.
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