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1. Bakgrunn og fremgangsmåte 

1.1. Bakgrunn 

Fusjon 

NTNU og 3 høgskoler fusjonerer: Høgskolen i Ålesund 

(HiÅ), Gjøvik (HiG) og Sør-Trøndelag (HiST). Oppstart 

(Dag 1) for fusjonen er 1. januar 2016, men mye av det 

organisatoriske og faglige integrasjonsarbeidet vil 

fortsette i 2016 og utover. «nye NTNU» benyttes som 

betegnelse på NTNU og høgskolene etter fusjon og 

«NTNU» som betegnelse på NTNU som selvstendig 

institusjon før fusjon. Figur 1 viser nøkkeltall for 

institusjonene etter at de har fusjonert.  

 

 

Figur 1 Nøkkeltall for nye NTNU 

For å få til en kontrollert og effektiv fusjonsprosess har 

det blitt dannet 12 arbeidsgrupper som hver har 

ansvaret for å gjennomgå administrative funksjoner i 

hvert sitt arbeidsområde. I tillegg til de 12 

arbeidsgruppene er det opprettet en koordinerende 

gruppe for «Sikker drift». Ansvaret til denne gruppen er 

å sørge for at virksomhetskritiske administrative 

funksjoner og støttetjenester er operative og fungerer 

fra 1. januar 2016 (15 mars 2016 for studie-

administrasjon).1 

Nåværende arbeidsform 

Fusjonsprosjektet (menneskene i prosjekt og linje som 

bidrar i fusjonen) har en delegerende arbeidsform, der 

                                                           
1 https://www.ntnu.no/fusjon/administrativ-organisering 

hver arbeidsgruppe selv bestemmer hvordan de skal 

koordinere og løse de ulike arbeidsoppgavene. En 

delegerende arbeidsform gir muligheter for å ta raske 

beslutninger og innfri de korte tidsfristene som er 

nødvendige for å være operative 1. januar 2016. 

Alle arbeidsgruppene har fagfolk innenfor sitt område 

og ansvaret for forandring ligger hos de som skal leve 

med løsningene i etterkant.  

Bidrag fra Deloitte 

NTNU har god kompetanse på både IKT og 

prosjektledelse. Siden det er flere aktiviteter i parallell 

og avhengigheter på tvers av fagområder og IKT, samt 

korte tidsfrister, har NTNU likevel bedt om bistand fra 

Deloitte som ekstern kvalitetssikrer og sparringspartner 

for å bidra til at arbeidet med Sikker drift skal lykkes. 

1.2. Fremgangsmåte  

Deloitte har identifisert de viktigste forandringene som 

følge av fusjonen og identifisert risikoer forbundet med 

disse (se Figur 2). Vi har fokusert på forandringer i den 

første perioden etter oppstart av nye NTNU (Dag 

1/Sikker drift), og risikoer for at ordinær drift opplever 

utfordringer. Vi har også inkludert observasjoner som 

har konsekvenser utover Sikker drift, der dette har blitt 

tatt opp i samtaler.  

 

Figur 2 Fremgangsmåte 

Årsaken til risikoene er beskrevet som observasjoner 

og det er anbefalt tiltak for å redusere risikoene 



 

4 
 

Forandringer og risikoer er identifisert gjennom 

samtaler og tilgang til noe skriftlig informasjon. 

Observasjonene er basert på disse kildene og det har i 

løpet av to uker ikke vært mulig å verifisere alle 

observasjoner fullt ut. Observasjonene må verifiseres 

videre før tiltak settes i verk. 

Samtaler er gjennomført med nøkkelpersoner i Sikker 

drift og NTNUs IT avdeling: 

 Jens Petter Nygård, prosjektleder Sikker drift 

 Trond Singsaas, prosjektleder fusjon 

 Arne Fjerdrumsmoen, prosjektleder IKT 

 Aud Magna Gabrielsen, arbeidsgruppeleder 
økonomi 

 Knut Veium, nøkkelperson FS/Studie  

 Hanne Maria Jones/Tone Kvenild, 
nøkkelpersoner Kommunikasjon  

 Per Atle Eliassen, nøkkelpersoner IKT 

 Arne Kr. Hestnes/Brit Stolsmo, 
arbeidsgruppeleder/sekretær HR-HMS  

 Ingrid Eide, arbeidsgruppeleder lønn  

 Øystein Vik, ekstern kvalitetssikrer 

 Stephen Baxter, nøkkelperson økonomi 

 Hanne Iren Midttun, nøkkelperson IKT 

 Lars Strømmen, arbeidsgruppeleder sikkerhet 
og beredskap  

 Liv Taraldsen, arbeidsgruppeleder 
arkiv/dokument  

 Eva Klevstuen, nøkkelperson IKT  

 Sølvi Karlsen, arbeidsgruppeleder bibliotek 

 Ole Einar Brækken, nøkkelperson IKT   

 Ingrid Volden, nøkkelperson økonomi mv HiST  

 Kjell Hansen, nøkkelperson HR mv HiST 

 Inge Øystein Moen, Høgskolen i Gjøvik 

 Roar Tobro , Høgskolen i Ålesund  

 Sten Stendahl, nøkkelperson IKT 

 Brynjulf Mauring, ansvarlig Active Directory 

 Terje Buseth, seksjonssjef nett 

 

Tidsplan 

Nedenstående tids- og aktivitetsplan gir et overblikk 

over hvordan Deloitte har arbeidet med planlegging og 

innsamling av informasjon i to uker og identifikasjon av 

observasjoner og risikoer i uke 3. Siste uke er benyttet 

til strukturering av informasjon, verifiseringsmøter og 

utarbeidelse av denne rapporten.  

 

Figur 3 Tids- og aktivitetsplan 
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2. Forandringer som følge av 
fusjonen 

2.1. Nye brukere på NTNU IKT 

Den største forandringen er at nye brukere fra 

høgskolene tar i bruk NTNU IKT-systemer og 

tjenester. 

Etter fusjonen vil 1300 nye ansatte og 15000 nye 

studenter ved høgskolene ha tilgang til NTNU IKT-

systemer. 

Antallet nye brukere hvor IKT er kritisk for 

gjennomføringen av arbeidsoppgaver er betydelig 

mindre. Det har ikke vært mulig å tallfeste dette 

nøyaktig, men det antas at antallet nye «tunge 

brukere» av administrative støttesystemer er i 

størrelsesområdet 100-200. Antallet studenter og 

ansatte som tar i bruk studieadministrative systemer 

er ikke medregnet i dette antallet.  

NTNU 

NTNU har før fusjonen 5085 årsverk og 23442 

studenter. Administrative støttesystemer brukt på 

NTNU før fusjonen er; Felles Studentsystem (FS), 

itslearning, PAGA, ORACLE Financials, ephorte og 

Liferay. 

HiST 

Høgskolen i Sør-Trøndelag har før fusjonen 830 

årsverk og 8853 studenter. De bruker FS, itslearning, 

Agresso, SAP og P360 som administrative 

støttesystemer, men vil etter fusjonen ta i bruk NTNUs 

IKT-systemer. 

HiG 

Høgskolen i Gjøvik har før fusjonen 308 årsverk og 

3391 studenter. Administrative støttesystemer brukt 

på HiG før fusjonen er; FS, Fronter, Agresso, SAP og 

P360. Etter fusjonen vil HiG ta i bruk de samme 

administrative støttesystemene som NTNU. 

HiÅ 

Høgskolen i Ålesund har før fusjonen 224 årsverk og 

2250 studenter. Deres administrative støttesystemer 

før fusjonen er; FS, Fronter, Agresso, SAP og P360. 

Etter fusjonen vil HiÅ ta i bruk de samme 

administrative støttesystemene som NTNU. 

 

Figur 4 Illustrasjon av institusjonene og deres administrative 
støttesystemer før fusjonen 

 

 

Figur 5 Illustrasjon av nye NTNU og deres administrative 
støttesystemer etter fusjonen 

  



 

6 
 

2.2. Forandringer 

Siden brukere ved høgskolene skal bruke NTNU IKT-

systemer, vil kompetansebehov, arbeidsoppgaver og 

bruk av IKT-funksjonalitet endres. Det vil også bli 

forandringer for brukere på enkelte områder i NTNU. 

Dette er ikke nødvendigvis forandringer som skjer på 

grunn av fusjonen, men som skjer i perioden før og 

etter fusjonen og dermed krever kapasitet og fokus. 

Nye rutiner innføres for eksempel i HR/Lønn ifm  at 

Paga skal bli autorativ kilde også for timelønnede og 

at arbeidstid skal registreres i Paga. 

I prinsippet videreføres eksisterende IKT-

funksjonalitet og applikasjoner ved NTNU i nye NTNU. 

I perioden før og etter fusjonen vil det likevel innføres 

nye applikasjoner og funksjonalitet ved bibliotekene 

(Alma fra ExLibris) og ved arkivene ( Ephorte Outlook). 

I dag benyttes både itslearning og Fronter, men det er 

igangsatt en prosess for å anskaffe et felles LMS 

(Learning Management System) for både høgskolene 

og NTNU. 

Data vil flyttes fra høgskolenes IKT-systemer til 

NTNUs IKT-systemer. Det største og mest komplekse 

arbeidet er flytting og ibruktagelse av data om 

studenter og ansatte, fordi dette benyttes som nøkkel 

for tilgang til informasjon og funksjonalitet i de fleste 

IKT-systemene. Studenter og ansatte er allerede 

konvertert, men ikke tatt fullt i bruk.    

IKT må sørge for at en rekke basistjenester som ligger 

til grunn for IKT-funksjonalitet og informasjon 

håndterer økningen i antall brukere og krav til felles 

infrastruktur. Dette inkluderer økning i kapasitet på 

datasenter, sammenkobling av datanett, endringer i 

brukeradministrasjon og autentisering og nye 

grensesnitt. Det utvikles blant annet ny funksjonalitet i 

Feide og nye grensesnitt mot systemer for 

brukeradministrasjon.  

Figur 6 illustrerer målbildet etter fusjon og de viktigste 

forandringer fra før fusjon.2 

 

 

 

 

 

 

Figur 6 Målbilde etter fusjon og de viktigste forandringer fra før fusjon 

                                                           
2 Ansatte og studenter ved høgskolene vil ikke kun bruke IKT 

systemer ved NTNU fra 1.1.2016. Rapporten har imidlertid fokus 

på forandringene. 
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3. Observasjoner og anbefalinger

3.1. Observasjoner 

Deloitte har observert en rekke forhold som reduserer 

fusjonsrisikoen. Arbeidsgruppene som arbeider med 

fokus mot Dag 1, består av linjeledere og fagfolk i 

linjeorganisasjonen. En slik delegerende arbeidsform 

er krevende, men bidrar til god forankring av 

løsningene som utarbeides og øker sannsynligheten 

for at løsningene er riktige og fungerer godt i 

hverdagen etter Dag 1. Vi opplever at kompetansen 

hos arbeidsgruppedeltakerne er høy og at 

motivasjonen til både å stå på ekstra og viljen til å 

lykkes med Sikker drift, er stor. Vi opplever også at 

prosjektledelsen har vært lydhør og utvist fleksibilitet, 

gjennom å iverksette flere av våre anbefalinger 

allerede underveis i evalueringsperioden. 

 

Forandringene som følge av fusjonen medfører også 

en rekke forhold som øker risikoen for feil og stopp i 

arbeidsoppgaver og at omdømmet til nye NTNU vil bli 

påvirket. Nedenfor oppsummerer vi våre 

observasjoner av områder hvor det er risiko for 

uønskede konsekvenser og effekter.  

 

Figur 7 Observasjoner, konsekvenser og effekter 

Målbildet for Sikker drift i nye NTNU er ikke 
tilstrekkelig beskrevet og kommunisert, spesielt 
basistjenester, dataflyt og grensesnitt for 
studieadministrative systemer og Innsida 

Konsekvensen av utilstrekkelige beskrivelser er en 

risiko for at Fusjonsprosjektet og andre interessenter 

ikke har en god nok forståelse av hvordan 

arbeidsoppgaver, IKT-funksjonalitet, applikasjoner, 

data og basistjenester skal fungere etter at fusjonen er 

gjennomført. Forståelse av hvordan nye NTNU skal 

fungere etter at fusjonen er gjennomført er nødvendig 

for å planlegge og realisere forandring med en 

akseptabel risiko. Det er utarbeidet diverse 

beskrivelser, men disse er ikke fullstendige, 

oppdaterte og konsistente. 

Tabellen under beskriver i mer detalj observasjoner, 

mulige konsekvenser og anbefalte tiltak for å redusere 

risiko. 

 

Figur 8 Observasjoner om beskrivelser og kommunikasjon 

Sikker drift er for lite sentralt koordinert og styrt, 

spesielt aktiviteter knyttet til basistjenester, 

dataflyt og grensesnitt for studieadministrative 

systemer og Innsida  

Konsekvensen av for lite sentral koordinering og 

styring er en risiko for at Fusjonsprosjektet ikke 

oppdager og håndterer avhengigheter og kritiske 

aktiviteter på tvers av arbeidsgrupper, ikke ser den 

kritisk linje i prosjektet (hvilke aktiviteter som er 

avgjørende for å være ferdig til 1 januar og 15. mars 

2016), ikke oppdager at kritiske leveranser er forsinket 

før de skulle vært ferdig, at arbeidsoppgaver og 

leveranser ikke gjennomføres på grunn av utydelig   

ansvar og roller, at man ikke har god nok oversikt over 

ressursbehov og at alle aktivitetene i innspurten til Dag 

1 ikke er godt nok koordinert. 

Tabellen under beskriver i mer detalj observasjoner, 

mulige konsekvenser og anbefalte tiltak for å redusere 

risiko. 
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Figur 9 Observasjoner om sentral koordinering og styring 

Det er for lite fokus på og kapasitet til 
endringsledelse 

Konsekvensen av for lite fokus på endringsledelse er 

at det er en risiko for at Fusjonsprosjektet ikke har nok 

endringskapasitet i den krevende perioden rundt Dag 

1 og at personer i prosjekt og linje mister motivasjon 

og endringsvilje. 

Tabellen under beskriver i mer detalj observasjoner, 

mulige konsekvenser og anbefalte tiltak for å redusere 

risiko. 

 

Figur 10 Observasjoner om endringsledelse 

Fokus på Sikker drift gir for lite arbeid med 
fusjonssynergier 

Konsekvensen av for lite fokus på fusjonssynergier er 

at det er en økende risiko for at planleggingen av 

arbeidet etter at Sikker drift er etablert, ikke fokuserer 

på de områdene hvor det kan forventes 

fusjonssynergier. 

Tabellen under beskriver i mer detalj observasjoner, 

mulige konsekvenser og anbefalte tiltak for å redusere 

risiko. 

 

Figur 11 Observasjoner om fusjonssynergier 

3.2. Anbefalte tiltak for å redusere risiko 

Fusjonsprosjektet bør i større grad beskrive og 
kommunisere hvordan nye NTNU ser ut 

Det vil redusere risiko å ha en bedre forståelse av 

hvordan arbeidsoppgaver, IKT-funksjonalitet, 

applikasjoner, data og basistjenester skal fungere 

etter at fusjonen er gjennomført. Forståelse av 

hvordan nye NTNU skal fungere etter at fusjonen er 

gjennomført, gjør det mulig å planlegge og realisere 

forandring på en bedre måte. 

Deloitte anbefaler å beskrive arbeidsoppgaver, 

funksjonalitet, applikasjoner, data og basistjenester i 

større grad enn det som er gjort til nå. Disse skissene 

bør ha fokus på områder med vesentlig forandring 

som er kritiske for en vellykket fusjon og ikke ha 

ambisjoner om å beskrive «hele virksomheten» på 

detaljert nivå. De kritiske områdene oppfattes å være 

studie- og brukeradministrasjon og Innsida med 

tilhørende basistjenester. 

Innsida med tilhørende basistjenester oppfattes som 

kritisk fordi det er den første lanseringen av IKT-

tjenester for nye NTNU og fordi koblingen med basis 

IKT-tjenester er stor. Basis IKT-tjenester inkluderer en 

rekke underliggende tjenester med stor kompleksitet 

og mange avhengigheter. Studieadministrasjon er 

forretningskritisk og gjelder et stort antall brukere. 

Brukeradministrasjon og basis IKT-tjenester er kritiske 

fordi de legger grunnlaget for tilgang til de fleste IKT-

systemer og informasjon og påvirker alle brukere. 

Figur 12 illustrerer at fokus for beskrivelsene må være 

de områder som endres. 
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Figur 12 Fokus for beskrivelser av nye NTNU 

Figur 13 gir et eksempel på hvordan IKT-grensesnitt 

kan beskrives for å sikre at alle interessenter vet hvilke 

grensesnitt og applikasjoner som må forandres. 

 

Figur 13 Eksempel på beskrivelse av applikasjoner og 
grensesnitt i nye NTNU 

Fusjonsprosjektet bør øke sentral koordinering 
og styring på enkelte områder 

Det vil redusere risiko å øke sentral koordinering og 

styring på kritiske områder som studie- og 

brukeradministrasjon og Innsida med tilhørende 

basistjenester. 

Risikoen reduseres ved å oppdage og håndtere 

avhengigheter og kritiske aktiviteter på tvers av 

arbeidsgrupper, ved å etablere en milepælsplan som 

viser avhengigheter mellom leveranser i 

arbeidsgruppene, kritisk linje i prosjektet, 

sjekkpunkter, ansvar og roller, rapporteringsrutiner, 

ressurssikring og kapasitet og Dag 1 planer. 

Figur 14 viser et eksempel på hvordan en 

milepælsplan med avhengigheter kan visualiseres. 

 

Figur 14 Eksempel på milepælsplan med avhengigheter 

Figur 15 viser et eksempel på hvordan sentral 

koordinering og styring kan styrkes ved å etablere et 

prosjektstyringsdokument. 

 

Figur 15 Eksempel på prosjektstyringsdokument 

Fusjonsprosjektet bør øke fokus på og kapasitet 
til endringsledelse 

Det vil redusere risiko å sørge for at det er nok fokus 

på og kapasitet til diskusjon om fremtidige roller og 

arbeidsoppgaver, selv om Sikker drift er i fokus 

Deloitte anbefaler å planlegge, starte og kommunisere 

arbeid med de endringer som er nødvendige for å 

realisere fusjonssynergier og forbedre utdanning  

og forskning.  

I tillegg er det viktig å ta vare på og støtte menneskene 

som har en rolle i Fusjonsprosjektet. 

Arbeidsbelastning og ansvar er stort for mange. 
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Endelig er det viktig å ha fortsatt fokus på 

kommunikasjon mot alle som berøres av fusjonen.  

Figuren under gir et eksempel på hvordan 

endringsledelsen kan planlegges. 

 

Figur 16 Eksempel på struktur for planlegging av 
endringsledelse 

Figuren under gir et eksempel på hvordan man kan få 

oversikt over hvilke konsekvenser forandringer vil få per 

prosess og hvilke aktiviteter for endringsledelse som kan 

settes i gang for å håndtere disse konsekvensene. 

 

Figur 17 Eksempel på figur som visualiserer den 
organisatoriske tilpasningen 

Figur 18 og Figur 19 er andre eksempler på strukturer og 

metodikker som kan benyttes ved planlegging og 

gjennomføring av endringsledelse. 

 

Figur 18 Eksempel på figur som viser interessenter og 
kommunikasjon 

 

Figur 19 Eksempel på figur som visualiserer den 
organisatoriske tilpasningen 

Det er også viktig å ivareta medarbeidere med roller 
og ansvar i prosjektet. Disse er viktige som 
prosjektdeltagere, endringsagenter og medarbeidere i 
linjen.  

Fusjonsprosjektet bør øke fokus på 
fusjonssynergier 

Fusjonsprosjektet bør sette større fokus på 

gevinstrealisering, hvor budsjetterte kostnader 

(harmoniserings- og moderniseringskostnader) sees i 

sammenheng med forventede effekter/gevinster. 

Innledningsvis, bør det settes synergimålsetninger 

(top-down) innenfor de viktigste områdene, som så 

valideres (bottom-up). Det er viktig at alle synergier 

vurderes som separate business case for å vurdere 

kost-nytte, kvalitativ nytte, kompleksitet og 

implementeringskostnader. Tiltak bør så prioriteres 

basert på kost-nytte og antatt kompleksitet og settes 

inn i en overordnet tidsplan. 

Det bør lages gevinstrealiseringsplaner som bidrar til 

at nye NTNU får realisert ønskede effekter fra Sikker 

drift og Fusjonsprosjektet. 

Figur 20 til Figur 22 er eksempler på verktøy og 

tilnærminger som kan benyttes når man setter større 

fokus på fusjonssynergier. 
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Figur 20 Eksempel på en gevinstrealiseringsplan 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figur 22 Sammenheng mellom forandring og gevinster 

 

Figur 21 Betydning av effekt og gevinstmål for 
gjennomføringskraft  
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