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FORORD
Denne rapporten oppsummerer aktivitetene og konklugonene fra farste dd av progektet
‘Progektstyringsteknikker for IT-progekter basert pa erfaringsdatal, forkortet ‘ Styring av
I T-progekter’.

Progektet er finandert giennom Norges forskningsrdd, samt programdeltakerne i I1T-
gruppen innen forskningsprogrammet PS 2000 ved NTNU. PS 2000 er et brukerorientert
forskningsprogram innen progektadministragon. Programdeltakerne i IT-gruppen har vaat
deltakende i giennomfaringen av progektet. Programdeltakerne som deltar i I T-gruppen er:

?? Bull A/S

?7? Cgp Gemini Norge

?? IFSNorge AS

?? TerraMar PROMIS AS

| progektet er det gjennomfert analyse av et utvag I T-progekter innen norsk nagingdiv og
forvatning. Henskten med andysene var & avdekke spesidle forhold knyttet il
progektstyring av |1 T-progekter, samt hvilke progektstyringsfaktorer som i praksis viste seg
aha betydning for et vellykket progektresultat.

Fere bedrifter bidro til a progektet fikk tilgang til erfaringsprogekter for andyseformd.
Foruten de fire programddtakerne i IT-gruppen, bidro ogsd Forsvarets Tele og
Daatjeneste, Siemens og Statoil med erfaringsprogekter. Progektet skylder bade IT-
gruppen og de avrige bedrifter og etater, og deres kontaktpersoner en stor takk for deres
velvillige deltakdse. Spesdt vil vi nevne kontaktpersonene i IT-gruppen, Leiv Kreyberg i
Bull A/S, Svein Weinholdt i Cap Gemini Norge, Roger Mo i IFS Norge AS, samt Rolf H.
Grave og Jargen Petersen i TeraMar PROMIS AS. Foruten disse vil vi uttrykke var
takknemlighet ovenfor ale som har dilt opp til intervju i forbindelse med progektet.

Syv dge-ars sudenter ved NTNU har ogsa detatt i progektet. Disse har utfart sine
progektoppgaver i tilknytning til progektet, og har levert en rapport over ‘Styring av 1T-
progekter’. Studentene viderefarer Stt arbeid med progektstyring av IT-progekter i sne
hovedoppgaver, tilknyttet programdeltakerne og NTNU, samt ved akademiske ingtitugoner
utenfor Norge.

Fra PS 2000 har en gruppe bestéende av Bjarn Andersen, Bjarn Egil Ashjarndett og
Halvard Kilde vaat tilknyttet progektet.

For progektgruppen

Bjarn Egil Ashjerndett
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SAMMENDRAG

IT-progekter medfarer sterk grad av avhengighet mellom leverandar og kunde. En
leverander er vagt for utvikle dler tilpasse et system og en struktur til en gitt organisagons
behov. For & bli i stand til & gjere denne oppgaven ma leverandaren sette seg inn i
organisagonens forretningsprosesser som det gitte system ska undersiette. Dette krever
mye kunnskgpsoverfering fra kunde til leverander. Samtidig med kunnskapsoverfaringen
bygges det opp en kompetanse i relagonen mellom partene som gjer a de blir avhengige av
hverandre for & oppna det enskede resultat. Jo starre omfang som ma rediseres far resultat
oppnas, jo sarre blir denne avhengigheten.

Den giennomfarte andlysen har forsekt a sette erfaringene fra I T-progektene opp i mot ti
progektstyringsomrader, og hvordan progektstyringsomrédene er innbyrdes viktige for
redisering av et vellykket 1T-progekt. Dette er forsakt illustrert i figuren nedenfor, som i
hovedsak uttrykker falgende:

For progekistyringen er det i IT-prosekter viktig gjennom visualisering og
kommunikasjon & skape forstaelse for prosjektets mal, de rammer som er lagt for a
na disse, den usikkerhet som ligger i prosjektet og den innvirkning usikker hetene har
pd definison og oppfalging av prosjektets arbeidsomfang. Forstdelsen mellom
organisasjonene som gjennomfarer prosjektet ma grunnlegges i interorganisatoriske
kontrakter som forbereder og ivaretar de interorganisatoriske relagonene som skal
bidra til at progektets mal nas. Risikohandtering er et viktig og stort element i 1T-
prosjekter, og denne ma ogsa nedfelles i de interorganisatoriske kontraktene, samt
styres aktivt gjennom alle faser av prosjektet. Basert i ovennevnte vil sist, men ikke
minst en integrert oppfelging av progjektstyringsparametrene kvalitet, tid og kostnad
bidratil & legge grunnlaget for a gjennomfare et vellykket prosjekt.

Kvalitet Per sonell

Omfang Risiko

Visualisering
Kommunikasjon Kontrakt

I ntegrasjonsstyring

Visualisering: Progjektstyringens ‘ hovedfunkgon’ kan litt enkelt og overordnet sies a veae
en kontinuerlig og tidsriktig visudisaring av progektets md, ranmer og riktig statusi forhold
til disse. Derigiennom f& progektets interessenter til enhver tid forstédse for de md
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progektet er satt til & oppnd, progektets virkelighet i forhold til disse, samt de forhold
progektet jobber under.

Kommunikasjon: Kommunikasonskander ma etableres i progektet som ivaretar behovet
for & gi god og tidgiktig informagon til riktige akterer, samt i et progektstyrings-’ sprak’
aktarene forstar og ser nytten av.

Kontrakt: Et IT-progekt er et interorganisatorisk foretakende som krever dle parters
kunnskap og forstaelse for samarbeid, forent sammen, for a bli vellykket. Da dette er basert
i forening av kunnskap fra flere organisagoner bar en interorganisatorisk kontrakt etableres.
En dik kontrakt ma ivareta samkjaring av deltakerne fra de ulike organisasjonene til én
enhet som har felles forsdese for progektets ma, rammer, usikkerhet, og hvordan de i
fellesskap ma arbeide for & gjennomfare et godt progiekt og skape et godt progektresultat.

Omfangsstyring: Gode og riktige verktay som bidrar til et formaisert forhold til progektets
arbeidsomfang, samt oppfaging og styring av dette, e viktig for & kunne bedrive
progektstyring. Den formdiserte metodikken for styring av arbeidsomfanget kan béde
benytte en god og riktig arbeidsnedbrytningsstruktur (WBS) eler en form for stegvis
(iterativ) giennomfaringsmetodikk.

Risikoledelse: God riskoledelse fadger hele progektets livssyklus, fraidentifisering av risko-
faktorer og estimering av risko, via godt planlagte respondtiltak, til aktiv oppfaging og bruk
av riskoledesens dementer ved giennomfaring av progektet. Riskoen i et IT-progekt er
tilstede i hele progektets livdengde, og derfor blir det viktig a riskoledelsen ogsa er
delaktig i dle faser, og ikke kun blir et selvstendig, enkeltstdende foretakende i progektets
innledning.

Integragonsstyring: En integrert progektstyringsasis med dementene omfang, kvditet, tid
og kostnad bar etableres i progektet for & gi grunnlag for avveininger ved vag som vil
pavirke flere forhold i progektet. | tillegg ma det skres a progektet er integrert med
forretningsmd, samt at det er sikret god integragon av funkgonell og teknisk kompetanse i
prog ektorganisag onen.

Personalledelse: IT-progekter skapes i samspill mellom menneskdige ressurser som
sammen bygger opp kunnskap i rdlagonen mellom hverandre i progektet. Det er derfor
viktig & sikre varighet blant personelressursene involvert, samt utvikle sysemet i naat
samspill med de framtidige brukerne av systemet.

Kvalitetsledelse: Brukerkrav uttrykt ved behov, krav og forventninger til progektets
resultat er det gitt kvaitetdedelsen a sikre. Dette krever en jevn og kontinuerlig styring og
redisering av kvaditet underveisi progektet, dik at progektet gradvis styres kvaitetsmessg i
md gjennom prosjektet.

Tidsstyring: Oppfaging ved hidp av inntjent verdi prinsippet benyttet pa en oppdatert
tidsplan, sammen med milepadsfokus og rullerende detdjplaniegging, gir et sannferdig bilde
av progektets tidsforlgp, og et godt grunnlag for oppfaging.

Kostnadsstyring: Kostnadsnivaet leggesi krav til funkgonditet. For & sikre tilstrekkelig og
formastjenlig funkgonditet ber kostnadsbevissthet etableres i progektets utviklingsfase og
oppfalges i giennomfaeringsfasen. For god kostnadsstyring blir det derved viktig med
kostnadsbevissthet i utviklingsfasen og god endringskontroll i gjennomfaringsfasen.
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ENGLISH SUMMARY

Information system (1S) projects creates a strong dependency between the supplier or
developer of the system and the customer, the end user of the system. A supplier is chosen
to develop or adapt a system or a structure based on a given organizations demands. To
become able to fulfill this task the supplier or developer must gain ingght and knowledge
about the organizations business processes that the system shal support. This requires a
rather subgtantia transfer of knowledge from the customer organization to the supplying
organizetion. In parald with the trandfer of knowledge a relation-based competence is
cregted in the relation between the organizations, that makes each of the two organizations
dependent on the other one to be able to create the desired result. The greater the scope of
work that has to be redized before a ddivery isready, the greater this dependency will be.

The analysis conducted in this research tries to relate the experiences drawn from ten IS
projects, to ten project management areas, and how these ten areas interndly rank with
regard to succesful redization of 1S projects. We have tried to illugtrate this point in the
figure below, which mainly seates.

An important aspect of the project management of 1S projectsis through visualization
and communication to create consensus about the goals of the project, the borders to
conduct the project within, the uncertainty within the project, and how this
uncertainty affects definition and control of the project’'s scope of work. The
consensus between the organizations undertaking the project must be founded in
interorganizational contracts that gains and sustains the interorganizational relations
that shall secure the realization of the project. Risk management is an important and
considerable element in IS projects, and must be founded in the interorganizational
contracts, as well as managed proactively in all phases of the project. Finally, based
on the abovementioned, an integrated control basis of the project control elements
quality, time and cost will be the prerequisite for a solid and thorough control towards
a succesful project.

Human Resour ces

Risk

Scope

Visualization
Communication

Integration
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Visualization: The main function of project management can, put a bit Smply, be said to be
a continuous and correct, w.r.t. time, visudization of the goa's and borders of the project, as
well asthe correct status of these. Thereby the stakeholders of the project will at every point
in time get correct and identical information about, and hopefully understand, the gods the
project is created to reach, the projects correct status with regard to these gods, and the
conditions that the project is working under.

Communication: Channels of communication must be established that maintains the need
for correct and reiable information, to the stakeholders within and outside the project, as
well as in a project management language that the stakeholders understand and benefits
from.

Contract: An IS project is an interorganizationd congruction that needs the combined
knowledge of al participants, and their understanding of how the project process creates the
result, to become succesful. This demands merging of knowledge from severd organizations
and an interorganizationd contract should be established. Such an interorganizationa
contract should unite the participants from the different organizations into one unit that
understands the goals, borders and uncertainty of the project, and that they only together
can create a succesful project.

Scope: Correct tools that supports a formaized gpproach to definition and control of scope
of work, is a prerequisite for sound project control. Formalized tools can use both a good
work breakdown structure (WBS) or some form of an iterative approach to definition and
control of scope of work.

Risk: Sound risk management is a part of every phase of a project, from identification of
uncertain factors and estimation of risk, through well planned responses, to proactive control
and use of risk management dements when conducting the project. Risk in IS projects is
present during the whole life-gpan of the project, and it is therefore important that risk
management activities are present in dl of these phases, and not only a stand-aone
excercise in the development phase of the project.

Integration: An integrated project control basis containing scope of work, quaity, time and
cost, should be established as a basis for choices between factors influencing the project.

Human Resources: IS projects are created in joint action between human resources that
together creates knowledge and the project results in the relation between each other i the
project. It will therefore be important to secure the presence of these resources during their
active role in the life-span of the project, as well as developing the project in close
collaboration with the end users of the system.

Quality. The fulfilment of user demands expressed by needs, demands and expectations to
the result of the project, is the function of project quality management. This necessitates a
continuous control and redlization of quality aspects, so that the project gradually reachesits
quditeative gods.

Time An earned value gpproach to control, based on an adjusted schedule, together with
focus on milestones and rolling wave planning, will give a thruthful picture of the project’s
development, as well as sound contral.
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Cost: The level of cogt is prepared through demands of functiondity. To secure adegquate
and qudlitative functionality, cost awareness should be established in the development phase
of the project and sustained when conducting the project. Sound cost management is
therefore based on cost awareness in the earlier phases of the project, as well as good
change contral in the later phases.

Vii
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1. INNLEDNING
Dette kapittelet gir en kort beskrivelse av bakgrunn, masetning og fremgangsméte for
progektet, samt oversikt over rapportensinnhold.

1.1 BAKGRUNN OG BEHOV

Progektet ‘ Progektstyringsteknikker for IT-progekter basert pa erfaringsdatal er et nytt
progekt under forskningprogrammet Progektstyring & 2000 (PS 2000) ved NTNU.
Progektet skd ved a ta utgangspunkt i andyse av erfaringsdata fra starre | T-progjekter,
sgke a etablere ‘ beste praksis -teknikker for planlegging, organisaring og gjennomfaring av
store I T-progekter. Store IT-progekter har naturlig nok mange felles trekk med store
byggeprogekter, som for eksempd petroleums- og landbaserte progekter.
Erfaringsamaeride og forskningsresultat framkommet gjennom programmet " Progektstyring
a 2000" fra dike progekter er sdedes svaat relevant ogsa for store I T-prosjekter. Det har
imidlertid vist seg at ekssterende progektstyringsmetoder og teknikker ikke dltid fanger
opp i tilstrekkelig grad | T-progektenes spesielle egenskaper og behov, s dette skal belyses
nagmere gjennom dette prog ektet.

Flere store IT-progekter, bade innenfor offentlig og privat sektor, er gitt stor
oppmerksomhet i media pa grunn av store forsinkelser og budgjettoverskridelser. Det kan
synes som om det er regelen a Store IT-progekter blir dyrere og forsinket, og at det er
unntaket ndr gjennomfaringen gar som planlagt.

Utgangspunktet for store IT-progekter er ofte det beste med planlegging og styring i
henhold til anerkjent metode og bruk av anbefdte verktay og progektstyringsteknikker. For
mindre IT-progekter gir ofte de anvendte metoder, verktay og teknikker tilfredstillende
resultater, men ikke for store IT-progekter. Det kan synes som om ekssterende metoder
og teknikker ikke fanger opp i tilstrekkelig grad de egenskaper som karakteriserer store I'T-
progekter.

En negkkd til fremtidig velykket giennomfaring av dtore IT-progekter kan vage a
systematisere og strukturere erfaringsmatrid| fra store I T-progekter og dokumentere "beste
prakss', som grunnlag for en eventud| brangenorm.

1.2 MALSETNING OG MAL GRUPPE

Denne rapporten er farste offentlige rapport fra progektet ‘ Progektstyringsteknikker for
IT-progekter basart pa efaringsdata. Rapporten er knyttet til forste del av dette
progektet. Masetningen med progektet er & identifisere, evaluere og dokumentere
prog ektstyringsteknikker som er benyttet i planlegging, organisering og giennomfering av
store I T-progekter. Basart pa erfaringsmateridet skal ‘beste praksis' teknikker avdekkes
0g beskrives.

Resultatene fra progiektet kan grupperesi en fire-delt mdsetning. ResUtaimdene e

! Yiterligere informasjon om PS 2000 kan finnes p& PS 2000's hjemmesider pd Internet, under falgende
adresse: www.ntnu.no/ps2000/
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1. Dokumentagon av ‘beste praksis teknikker for planlegging, organisering og
giennomfering av sore | T-progekter.

2. Dokumentere alternative samarbeidsformer melom kunde og leverander i store IT-
progekter, basert pa erfaring fra delprogjekt én.

3. Spedfisere og bygge opp en erfaringsdatabase med de parametre som karakteriserer
IT-progekter generelt og store I T-prog ekter spesielt.

4. Utvikle etterutdanningskurs pa basis av resultatene framkommet tidligere i progektet.

Magruppen er bedrifter og organisagoner som planlegger og gjennomfarer store I1T-
progekter, enten som kunde eller leverander.

o

Malsetningen med denne rapporten er a identifisere forhold innen de ulike
prosjektstyringsomradene som har vist seg & gi gode resultater i gjennomferte 1T-
prosjekter, samt sgke & papeke en innbyrdes viktighet av prosjektstyringsfaktorene i
| T-prosj ektene.

Noen underordnede masetninger i denne farste del av progiektet har vaat &

?? Skape bedre forsaese innen PS 2000's akademiske miljg for seregenheter ved IT-
progekter.

?? Etablere en gruppe progekt-interessenter som grunnlag for a utvikle et forum for IT-
progekter for progektets videre framdrift.

?? Bidratil opplaging av sudenter ved NTNU inn mot dette fagomradet.

1.3 FREMGANGSMATE

Hosten 1996 ble det avholdt et oppstartsmete med programdeltakerne innen progektet. |
dette etableringsmatet ble progektet presentert og mulige retninger for progektet ble
diskutert. | dette metet ble det ytret gnske om & avklare de viktigste, f.eks. de fem viktigste,
progj ektstyrings-omradene for styring av 1T-progekter, som en innledning til progjektet.

| etterkant av dette metet meldte de enkelte programdeltakerne inn erfaringsprog ekter som
grunnlag for andyse av progekistyringen i IT-progekter. Det ble valgt ut ti av disse
erfaringsprog ektene som grunnlag for videre gjennomgang og andyser. Erfaringsprogektene
er nagmere beskrevet i kapittel 2.

Paraldt med etablering av erfaringsprogektene ble det utviklet en analysehandbok for bruk
i andysen av disse progektene. Anadysehandboken og dens andysetilnaaming er nagmere
beskrevet i kapittel 3.

Med utgangspunkt i anaysehdndboken ble det i februar 1997 gjennomfart intervju med
progektleder i oppdragsgivers og utferers organisagon. Videre besvarte de som ble
intervjuet pA sparsmdene i andysehdndboken. Dette materidet ble videre gjennomggéit av
progektgruppen i PS 2000, og dawmne grunnlag for en tilnegming il
progektstyringsomrédenes  viktighet i forhold til styring av IT-progekter. Denne
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tilneamingen ble beskrevet i et notat og dannet inngpill til farste work-shop i prog ektet som
ble avholdt primo mai 1997.

Arbeidet med analysehandboken i erfaringsprogiektene avdekket a denne nok ikke var
fullgod til bruk for anadyse av spesfikke progektstyringsteknikkers bidrag til progektets
resultat, men den bidro til & avdekke viktige aspekter ved progjekt-styringsomradenes
viktghet inn mot styring av 1 T-prog ekter.

Erfaringene fra progektandysene, innspill under work-shopen, samt generdl diskugon og
efaingsoppbygging innen  IT-progekter i progekigruppen e samlet i denne
progektrapporten. Sdedes kan man s a denne farste fase av progektet har bidratt til &
avdekke de ulike progektstyringsomradenes viktighet inn mot styring av I T-progekter, samt
vig de svakheter den gjeldende analyse har, og kan virke som grunnlag for en forbedret
andyse og valg av progektstyringsteknikker a fokusere videre pa.

Som nevnt innledningsvis var mdet i dette delprogektet & komme fram til ‘beste praksis

teknikker for progektstyring av store I T-progiekter. Det har vi anna ikke klart, men basert
pa den erfaring og innsamlede kunnskap dette delprogketet har gitt, er et grunnlag lagt for &
viderefare denne andysen. Dette vil blant annet pavirke utvikling av revidert anadysemoddl.

1.4 RAPPORTENSINNHOLD

Farge kapittedl gir en innledning til bakgrunn og mdsetning med progektet, samt
frengangsméte benyttet i progektet. Kapittd to beskriver spredningen i efarings-
progektene, samt hvordan organisagjonene karakteriserte progektene. Kapittel tre
beskriver analysehandboken, dens kvditative og kvantitative del. Kapittel fire beskriver
hvordan de enkedte progekistyringsomradenes viktighet framkommer i utviklings- og
gennomferingsfasene i IT-progekter. Kapittd fem konkluderer og trekker sammen
progektstyringsomrédene i kapittel fire. Rapporten avduttes med kapittel seks som
beskriver viderefaring av progektet.
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2. PROSIEKTGRUNNLAGET
Av de innmeldte erfaringsprogektene ble ti progekter valgt ut for videre gijennomgang og
andyse. De innmeldte erfaringsprogektene utgjorde en sammensatt portefdje av ulike IT-
progekter, bade med hensyn til type og omfang.

Som grunnlag for valg skulle organisagonene beskrive progektene basart pa visse gitte
karakteristikka. De enkelte karakteristikka var vektlagt da de representerer omrader som
har vist seg & skape problemer i flere store | T-progjekter. Disse var:

NogakowdrE

o

0.

Vanskelig definering og avgrensning av malsetning og krav.

Sore organisasjonsmessige endringer, med parallelle omstillingsprosesser.
Usikkerhet grunnet |gsninger med mange og nye/ukjente komponenter.
Omfattende og kompliserte utviklings- og systeminnferingsfaser.

Haye krav til kompetanse og prosjekterfaring hos deltagerne.

Stor grad av endringshandtering, bade funksjonelt og organisatorisk.
Konfigurasjonsstyring for kontroll av leveranser, og endringer av
identifiserte og definerte systemkomponenter.

Omfattende planlegging og dokumentasjon av ulike testfaser.

Fokusering pa usikker hets-analyser/faktorer under prosjektgjennomfaringen

10. Utstrakt kommunikasjon mellom kunde og leverander.
11. Endring i arbeidsomfang underveis.

Fig. 1 viser hvilke karakteristikka som ble mest benyttet ved beskrivelsen av progektene,
fraden mest til den mingt benyttede. Karakteristikkaens nummer er gitt ved Y-aksen.

10

o o

11

Karakteristikk nr.

P © wWw A N 0O N

Fig. 1. Beskrivende karakteristikka for progektene.

Fig. 1 viser a det som primeat karakteriserer progektene er utstrakt kommunikagon
mellom kunde og leverander, samt heye krav til kompetanse og progekterfaring hos
progektdetakerne. | den andre enden av skalaen finnes ‘ vanskelig definering og avgrensning
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av mdsgning og krav’, og ‘fokusaring pa  uskkerhets-faktorer  under
progektgiennomferingen’, som beskrives som de karakteristikka som minst preget
erfaringsprogektene. Dette synes merkdlig da disse ofte er forhold som sies & prege IT-
progekter, men som vi skal se SA viste analysen av progektene at disse i langt sterre grad
preget progektene.

For & fa e inntrykk av det bakgrunns- og styringsmaeride som var benyttet i
erfaringsprog ektene ble det innhentet en oversikt over dette fra progektene. Fig. 2 viser at
de fleste progjektene hadde god dekning i bakgrunnsmateriale, men det viser ogsa at det var
ulik fokusering pa enkelte deler.

Tidsplan
Organisering
Prosjekthandbok
Prosedyrer
Kravspec.
Kvalitetsmanual
Arbeidsomfang
Styringsverktgy

Akseptansekriteria

Org. i linjen

Fg. 2. Bakgrunns- og styringsmateriaei efaringsprogektene.

Som ogsa analysene viste sa var tidsplan og tidsstyring en felles styrende faktor for nesten
samtlige av progektene. Det som derimot var litt overaskende er at progektets organisering
i forhold til linjeorganisagonen er sa lite vektlagt, da I T-progektene griper tett inn i linjens
virksomhet, bade under og etter progektgjennomferingen.
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3. KVALITATIV ANALYSE

Andysen av erfaringsprog ektene ble gjennomfert basart pa anadysehandboken utviklet i PS
2000 for wvurdering av progekter (Andersen m.fl. 1997). Oppbygningen av
andysehandboken finnes i vedlegg A. Andysehdndboken ‘brukes som dette for
informagons- og datainnsamling ved andyse av progekter. Andysen basert pa de
innsamlede opplysninger kan besta av flere dementer:

?? Enisolert andyse av prestagonsnivaet ved de prog ektstyringsteknikker som brukestil et
enkelt progekt.

?? En vurdering av et enkelt progiekt for & pdpeke forbedringsbehov.

?? En behovsandyse for & identifisere ggp mellom virkelig og ngdvendig kompetanse og
prakss for progektstyring.

?? Benchmarking giennom sammenlikning med andre progekter, for & kunne identifisere
praksis som ser ut til &haen positiv effekt pa prestagjonsnivaet.

?? Benchmarking for & kunne danne seg et bilde av om sentrale starrelser holder et fornuftig
niva, for eksempel kostnadselementer, ressursbruk, osv.” (Andersen m.fl. 1997)

For denne analysen var det spesielt det farste og fjerde punkt det skulle forskes pa, opp
imot I T-progekter. Erfaringene frabruk av anaysehandboken til dette formalet er beskrevet
senerei rapporten.

Analysehandboken er bygd opp i tre deler (Andersen m.fl. 1997):

?? En del med kvditative spgrsmd rundt fasen med utforming og oppstart av progektet.

?? En dd med kvditative spgrsmd rundt gjennomfaringsfasen i progektet.

?? En del med kvantitative sparsmd rundt ulike forhold ved progektet, dets omgivelser og
rammebetingel ser samt dets antatte suksess.

| andysen av efaiingsprogektene ble det primaat lagt vekt pa den kvalitative anaysen.
Bakgrunnsmateridet for den kvalitative andysen er den kvdlitaive ddl av andysehdndboken,
samt materialet innsamlet gjennom intervjuene og work-shopen i progektet. Med bakgrunni
erfaringene med bruk av andyse-handboken opp imot I T-prosjekter, samt tilbakeme dinger
fra ddtakerne ble det vagt & ikke legge for stor vekt pa den kvantitative de av
andysehandboken. En kvantitativ andyse er et viktig omrade for @ komme frem til ulike
progektstyringsparametrenes bidrag i progekistyringen, men en kvantitativ andyse bar
utvikles spesielt opp imot 1T-progekter, samt opp imot de prog ektstyringsparametre som
skal analyseres.

V& andyse baserte seg derfor pa en kvditativ andyse. | det videre arbeidet bar en
kvantitativ andyse utformes for naamere & avdekke spesifikke dementer ved ulike
progektstyrings-teknikker som gir positive bidrag i IT-progekter, det vil s, a avdekke
‘beste praksis' teknikker.
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4. DE TI PROSIEKTSTYRINGSOMRADENE

Flere undersakelser omkring bakgrunn for IT-prosjekter fastdar at hovedarsaken er relatert
til manglende progektstyring. En internagona studie viste at blant fem hundre andyserte I T-
progekter hadde to av tre problemer med styring av progektene, grunnet manglende
progektleddlse og riskostyring, manglede forstaelse for hvilke krav systemet skulle
tilfreddtille, manglende mdinger av hvorvidt progektet ndr sine md, samt misvisende
rapportering av progektets framdrift (Coopers & Lybrand 1996). En annen undersakelse
konkluderte med at utilstrekkelig progektledelse og -kontrall, for dérlig definerte krav,
mangd pa kommunikagon, samt manglende kjennskap til progektets ramme og
kompleksitet, var bakgrunn for a forklare 86% av arsakene til midykkede IT-progekter
(KPMG, 1997).

Som et grunnlag for var tilneaming til beskrivelsen av de funn vi gjorde i erfaringsprosjektene
har vi vagt ata utgangspunkt i en oppstilling av progekt-ledel sesomradet i ti omrader, vist i

Fig. 3.

Progjektledelse

1. Integragonsstyring

1.1 Progektplanlegging

— 1.2 Gjennomfgring av
plan

1.3 Integrert endrings-
kontroll

2. Omfangsstyring

2.1 Initiering

2.2 Omfangsplanlegging
2.3 Omfangsdefinision
2.4 Omfangsverifisering
2.5 Endringskontroll

3. Tidsstyring

4. Kostnadsstyring

3.1 Aktivitetsdefinigon
3.2 Aktivitetsrelasoner
3.3 Varighets-estimering
3.4 Tidsplan-utvikling
3.5 Tidsplan-oppfalging

4.1 Ressursplanlegging
4.2 Kostnadsestimering

4.4 Kostnadskontroll

5. Kvalitetdedelse

4.3 Kostnadsbudsettering

5.1 Kvalitetsplanlegging
5.2 Kvalitetssikring
5.3 Kvalitetskontroll

6. Personalledelse

7. Kommunikasjon

6.1 Organisasonsplanlegging

6.2 Kompetansekartlegging

6.3 Bemanning av progjektet

6.4 Fordeling av ansvar og
myndighet

6.5 Teambuilding

7.1 Kommunikasons-
planlegging

7.3 Rapportering av
framdrift

8. Risikoledelse

7.2 Informasjonsspredning

8.1 Risikoidentifisering
8.2 Risikovurdering

8.3 Utvikleresponstiltak
8.4 Styreresponstiltak

9. Kontraktsstyring

10. Progjektvisualisering

10.1 Definere...

10.2 Vedlikeholde ...

10.3 Sammenholde...
med virkelig

Fig.3. Deti progektstyringsomradene.

9.1 Innkjgpsplanlegging

9.2 Tilbudsinnhenting

9.3 Leverandgrutvelgelse
9.4 Kontraktsadministrasjon
9.5 Kontraktsavslutning
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De ti progektstyringsomradene er basert pa ‘ The Project Management Inditute's (PMI)
inndeling av progekistyring som fagfet i ni omréder (PMI 1996)2. | tillegg her vi lagt til et
omréde; progektvisualisering. Dette er et omrade vi mener er spesidlt for | T-progjekter,
basert pa disse prog ektenes ofte dérlige synlighet, samt vanskelige definering og avgrensning
inn mot linjeorganisag onen.

Integrasjonsstyring
Tidsstyring
Kvalitetsledelse
Kostnadsstyring
Definisjon av omfang
Personalledelse
Kontrakt
Kommunikasjon

Risikoledelse

10 12 14 16 18 2,0 2,2 2,4 2,6 2,8 3,0

Fig. 4. Innbyrdes fokus pa progektstyringsomradene i erfaringsprogjektene.

Fig. 4 vissr e uttrykk for den akkumulete innbyrdes viktighet som
progektstyringsomrédene ble tillagt i den kvantitative anayse. Man kan se av Fig. 4 a
overordnet planlegging av dle progektets eementer (integragonsstyring), styring opp imot
ferdigdidspunkt i tid (tidsstyring), i henhold til kvditet og innenfor kostnadsrammer
(kostnadsstyring) ble anseit som viktige progektstyringsfunkgoner i progektene. Dette kan
betraktes som de mer ‘harde’ produktorienterte progekt-styringsomrédene. Derimot ble de
lit mer ‘myke og ‘diffuse omrédere persondleddse, kontrakt, kommunikason og
riskoledd se tillagt mindre vekt i tilbakerapporteringen i andysen.

Intervjuene bidro til & balansere dette bildet dik at kontrakt og kommunikasion ble ansett
som langt viktigere enn hva Fig. 4 gir uttrykk for, mens personaledelse ogsa ble ansett som
viktig, men farst ved tilbakeblikk pa progektet. Riskoledelse var derimot et forsamt
omréde i mange progekter, men ble ogsa benyttet pa en god og profesjonet bidragsytende
mate i enkelte av progektene. Risikoledelse er et svaat viktig omrade innen progektstyring,
som krever & vektlegges dersom progektstyring som funksion skal kunne betraktes som
god i progektet.

Nedenfor vil det for hvert av de ti progektstyringsomrédene gis en generdll beskrivelse av
omrédets viktighet innen I T-omréder, generdiserte eksempler fra erfaringsprogektene, samt

2Ved & gdinn p& hjemesidene til PM| pdinternet er det mulig & laste ned, og skrive ut en kopi av PMI’s
A Guide to the PMBOK'. Internett-adressen til PMI’s hjemmesider er: www.pmi.org, og ‘A Guideto the
PMBOK’ finnes der under underkapittel ‘PMBOK Guide'.
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tre punkter erfaringsprosjektene har pdpekt som viktige bidrag for progektstyringsomradet i
progektets utviklingsfase og gjennomfaringsfase.

Rekkefdgen som progektstyringsomradene presenteres i avviker fra oppdtillingen i Fig. 3,
darekkef@gen er tilpasset det inntrykk vi gnsker aformidlei konklusonen i kapittel 5.

Progektets utviklingsfase omfatter dt fra de innledende samtaer som ofte utgjar grunnlaget
for at et behov avdekkes, eler et grovt progektkonsept formuleres, til prog ektdefinigonen,
der det grove konseptet utvikles videre og det legges planer for giennomferingen av
progektet. Progektgiennomferingsfasen omfatter selve rediseringen av progektet, hvor
ressurser  forpliktes og alokeres, kontrakter inngds, produksonen i progektet
giennomfares, fram til progektets resultat overtastil bruk av kundens organisagon.

Unntatt innledningen til hver dd e dt som beskrives nedenfor hentet fra efaings-
progektene. Diskugonen vil sdedes vaae basart pa disse erfaringene sav om dette overalt
ikke er presisart i teksten.

4.1 VISUALISERING

Progektvisudisaring innbefatter de prosessr som skd til for & skre a progektet
visudisares og gis e omforent innhold blandt alle progektets interessenter. Dette er en
prosess som, eter va  oppfaning, kommer tillegg til de opprinndige
prog ektstyringsomradene. Omrédet kan knyttes opp imot omfangsplaniegging da det er
direkte relatert til I T-progektets resultat og utbytte, men gar videre utover dette omradet da
det er spesidt knyttet til hvordan progektet fremtrer og oppfattes, samt de forventninger
som etableres til progektets resultat. Som sidan har omrédet aspekter av kvalitetdedelse,
ikke som styring av funkgonell kvaitet, men som etablering og styring av forventning maot
det virkelige resultat ved & gjere prosjektet, dets bakgrunn og mal synlige for dets
interessenter. Det er gjennom visudisering av progektet at forventninger skapes og styres,
og derigiennom gir forstdelse for progektet, dets ma og utfordringer, samt bidrar til
deleierskap i prosessen fram mot det endelige progektresultatet.

Progektstyringens ‘hovedfunksion’ er kontinuerlig og tidsriktig visualisering av
prosektets mal, rammer og riktig status i forhold til disse. Derigiennom far
prosjektets interessenter til enhver tid forstaelse for de mal progektet er satt til &
oppna, prosjektets virkelighet i forhold til disse, samt de forhold prosjektet jobber
under.

Historisk har bveranderer av IT-sysemer kommet inn i progektutviklingen pa et relativt
sent tidspunkt, og med begrensede muligheter til pavirkning, men med et gitt rammeverk
uttrykt i tid, kostnader, samt organiseringsmodell for gjennomferingen. Dersom IT-
leverandgrene kommer inn pa et sent tidspunkt i progjektutviklingen vil det lett oppsta et gap
melom de forretningsmessige md og det system som blir levert, pA grunn av a
leverandarene ikke far tilstrekkelig innsikt i de omkringliggende prosesser. Det blir derfor
viktig i grensesnittet mellom oppdragsgiver og sysemutvikler & visudisere hede
tankerekken, insentivene og de kritiske forbedrings- parametrene som danner bakgrunn for
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progektet. Dette krever at 1T-leverandarene kommer inn pa et tidligere tidspunkt enn kun
som systemleverander etter en fastlagt kravspesifikagon til gitte rammer, som vist i Fig. 5.

Strategiske mél  [le————

\ 4
;—Hsltoriskdglaktighet Forretningsmdl  [le———
raleverandgrer av.
|T'W$erner \I______‘;___ ————————————
|
| Konsept/ |
| kravspesifikasion || Rﬁgmevefki |
*Ti
! y +Organisasjon|
: L gsning ¢ eKostnader |
I
e S R ]
y
Leveranse-
. . «—
giennomfaring
\ 4

Oppfalging —» Gevingrealisering

Fig. 5. IT-progekter i et forretningsmessig perspektiv.

Internt blant progektets interessenter er det viktig & fa fram hva som er gevingen ved
prosektet. Visudisering ber her bidratil a klargjere tre ma: (1) Strategiske md - hvorfor,
(2) forretningsmessige md - hva, og (3) tekniske md - hvordan. De strategiske effekter
som enskes nédd gjiennom prosektet ma visuaiseres. Det blir derfor viktig & sammenholde
progektets masatninger konkret underveis i progektet opp imot de underliggende
forretningsmd. Opprettholddse av et ‘bilde av de forretningsmessige md er viktig for at
ikke endringer blir begrunnet ut fra teknologiske hensyn/muligheter. Visudiseringen av
progektet ma sdedes innledningsvis og underveis i progektet vise hvordan prosektet
bygger opp under forretningsmdene, dik a dette kan benyttes som ledende vigon som
grunnlag for andre avgjarelser i progektet.

Videre er det viktig ovenfor progektets interessenter a vise de effektmal som prosjektet
skal gi som geving. Dette kan vage redusert saksbehandlingstid, personellredukgoner,
gkning i transakgonsfrekvens, el..

Hvordan dette skal rediseres giennom progektet er et annet viktig omréde for
visudiseringen. Hvordan skd progektet samvirke med utvikling av organisagonen. Ska
organisagonen tilpasse sne abeidsprosesser til systemet, dler omvendt? Finnes
kompetanse i egen organisagon for & gjennomfare progektet, eler skd det hele settes ut il
eksterne, eler er det en oppgave som skal lases i fellesskep av interne og eksterne
ressurser? Hvordan vil i progektorganisagonen se ut, samt prosekt-organisagonen opp
imot linjeorganisagonen? Hvilke drategiske forhold er basis? Hva er de overordnede
rammebetingelser? Hva er masatningene? Hva er riskoene? Og hva er mulighetene? Sike

10
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sparsmd med flere kan gis bedre svar ved & gi progektet en klar, visuel plassaring i
organisagonen. Et IT-progekt er ikke et fysisk bygg som enhver kan fdge med utviklingen
av, dik a en visudl modd| av progektets bidrag og mangler vil gi interessentene et redisisk
bilde av progektets resultat.

Ovenfor styringsgruppen Vil visudiseringen av progektet anta andre former. De vil ha
progektets forretningsmessige oppknytning klart for seg, dik at de ensker en visudisering av
de truser som kan komme til & hindre a progektet rediserer de forretningsmessige md,
béde ved gjennomfaringen av progektet dler ved awvik i progektets resultat. Elementer
som kommer inn i visudiseringen opp mot styringsgruppen er relatert til riskoleddse, som vi
kommer mer tilbake til i skgon 4.5. Aktudle dementer & visudisere er potensidle
riskodlementer, korrektive tiltak som er iverksatt for ahindre eler handtere disse hvis de
inntreffer, samt uavklarte punkter i progektets negmeste framtid. Alle disse rettet mot
hindringer i gjennomfaringen av progektet, samt progektets evne til & seite de
forretningsmessige ma setninger.

Suttbrukerne ma fa visudisart Sn nye hverdag etter a progektet er ferdig. Denne
visudisaringen ma knyttes opp til de styrende forretningsmd, dik at den nye hverdagen er en
framtidsrettet hverdag. Suttbrukeren er viktig for arealisere de ma som systemet ska bidra
til og mase seg sav i sin nyerolle. Rollespill kan benyttes for & visudisere dette pa en tyddig
og delaktig méte. Da I T-progekters effektmdl farst kan realiseres ved brukerens ‘ aksept’,
er det viktig at duttbrukerne fokuseres mot & ta i bruk e sysem de har en avstemt
forventning til.

Speset | et av efaingsprogektene ble visudiseringens bidrag til progektets opplevde
suksess sterkt framhevet. Det ble framhevet som kanskje den viktigste arsak til suksess a
overste representant fra leveranderen, i progektets utviklingsfase, bidro til & visudisere
progektets rolle, hensikt og endring i forhold til det gamle systemet opp imot de operative
brukerne av systemet. Dette ble oppnédd i konsensus med organisagonens ledelse. Et annet
efaingsprogekt vise den motsatte effekt av dette ved at progektet var oversolgt i
utgangspunktet, dik a det som skulle utfaresi forhold til progektets omfang kun ville levere
en brekde av den forventning som darlig visualisering av progektet hadde etablert.

Visudisering av progektet under gjennomferingsfasen vil dra dor nytte av de
kommunikagonskander som er etablert for & innhente og gi informagon innad i og ut fra
progektet, dik som dette diskuteres i neste sekgon. For & visualisere progektet gjennom
kommunikagonskandene vil riktig bruk av grafikk vaae viktig. Progektets framdrift kan
synliggjares ved bruk av framdrifts-kurver (S-kurver) dler ved pa annen méte & synliggjere
andd ferdig i forhold til totd-omfang. | de progekter hvor en dik form for visudisering ble
benyttet bidro dette til & gjere interessentene oppdaterte med hensyn til progiektet paen god
og visudl mée.

4.1.1 PROSIEKTUTVIKLING
1. Spre kunnskap om bakgrunn for prosjektet. Hvorfor prosjektet skal gjennomfares,

hva det skal bidra med, og hvordan det skal gjennomfares. Prosjektet ma kobles
opp imot de forretningsmessige mal.
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2. Gjer det ‘usynlige’ produktet synlig forut for og under prosjektet.

3. Synliggjer suksess- og risikofaktorer.

4.1.2 PROSIEKTGIJENNOMFZRING

1. Fokus ma opprettholdes under gjennomfaringen pa hvordan prosjektet skal bidra
til & understette strategiske (hvorfor) og forretningsmessige mal (hva).
Gjennomifart riktig vil dette bli et godt hjelpemiddel ved vurdering av endringer i
prosjektets omfang.

2. Visualisér progektstyringen underveisi prosjektet ovenfor alle prosjektets kunder i
giennomferingsfasen. Omfang, med endringers pavirkning og kompleksitet,
kostnad, tid og risiko.

3. Visualisér organisagonen og dluttbrukernes hverdag etter at prosektet er
avsluttet.

4.2 KOMMUNIKASION

Kommunikagon innbefatter dle prosessene som skd til for & skre aktuell og formagtjenlig
generering, innsamling, spredning, lagring og sammendtilling av informagon i progekiet.
Dise bidrer til kritiske sammenkoblinger mellom mennesker, idéer, og informagon som er
nedvendig for suksess. Alle som er involvert i progektet ma vaare forberedt pa a sende og
motta informasion gjennom de medier og i det ‘sprak’ som progektet benytter, samt forsta
hvordan kommunikagonen de som enkdtindivider er involvert i pavirker progektet som
helhet.

Kommunikasionskanaler ma etableresi prosjektet som ivaretar behovet for & gi god
og tidsriktig informasjon til riktige aktgrer, samt i et prosjektstyrings-’ sprak’
aktgrene forstar og ser nytten av.

Kommunikasjonen ska hdra til & betjene flere kommunikagonlinjer; internt i progektet,
opp imot styringsgrupper og oppdragsiver, samt ut mot progektets interessenter. Dette er
vigi Fg. 6.
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Fig. 6. Nadvendige kommunikagonskanaer i progektet.

Informagion kan spres pa flere méer; interaktivt over nettet - hente, som skriftlig
dokumentasion - motta, dler i mater - lytte. Spesidt viste bruk av intranett til & spre
informagon til ale akterer i progektet gundtige effekter opp imot sanntids erfaringsutvekding
og deling av idéer og problemer, samt som grunnlag for visudisering av progektet. Bruk av
en progektintern database ble i et av progektene benyttet for & kommunisere meldinger,
nyutvikling, og endringer, samt visudisere de skjermbilder som ble skapt i progektet.
Visning av skjermbilder og moduler som prototyper etterhvert som de ble ferdige bidro til &
giare deer av den ‘fysske' framdrift i progektet synlig for progektets interessenter.

Ovenfor styringsgruppen er det viktig & huske a kommunikasionen \il bidra til & sette
agenda bade ved hvordan den presenteres, samt i hvilken rekkef@ge den presenteres. For &
rette fokus mot risko-dementer i progektene ble formel rapportering opp il
styringsgruppe/oppdragsgiver ofte innledet med de risiko-dementer som var viktige a ta
dtlling til pa det gitte tidspunkt, samt dpne og uavklarte forhold.

Flere media og opplegg for kommunikagon ble pdpekt som nyttige ut mot progektets
interessenter. FHlere av  erfaringsprogektene benyttet egne oppdagdtavier som  viste
standardiserte oppdag over progektets framdrift, hva som nylig var utfert, hva som forestod
i kommende periode, samt hvilke usikkerhetsmomenter som progektets stod ovenfor. Egne
informagonsaviser, dler nyhets-bulletiner, som skilte seg ut ifra @vrig operativ informagon,
ble ogsa benyttet for a visudisere progektet i organisagonen, samt spre informagion Ut il
progjektets interessenter. Egen informasjonskonsulent, ekstern dler intern, ble ogsa benyttet
i e par av progektene for & fA med seg det som hendte i progektet uten at det ga
merbelastning pad progektets deltakere. Et viktig aspekt ved bruk av egen
informagonskonsulent er at denne ma integreres med progektet, og ikke bli sittende for
flernt fra progektet.

Under giennomfaringen av progektet er det viktig a de informagonskander som er
opprettet benyttes. Derigiennom unngss at uformelle kander, som ‘jungelordet’” kommer inn
i stedet for de formelt etablerte kanalene. Dersom progektet har interessenter, som skal ha
informagion, i mange og spredte lokaliteter, viste det seg nyttig & benytte elektroniske medier
som fax og PC for & fa spredd informagon samtidig til ale interessenter. Kommunikasionen
vil til en stor grad styre forventningene i progektet, og da er det viktig et disse er basert pa
samme grunnlagsinformagon.
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Innad i gruppene som skd realisere progektet ble det pdpekt som viktig & skille kreative
innspill fra metodisk gjennomgang. Kreative innspill kan vaae nyttige, og formasjenlige,
men de kan ogsa bidra til & dreie progektet bort ifra masetningen, og derved bli grunnlag
for ukontrollerte endringer og ugnsket vekst i progektet. Det blir derfor viktig a skille
uformelle kreative idéer og fordag, fra den kunnskap som formelt genereres ved metodisk
giennomgang fundert i prosedyrer og interne normer for samhandling.

For rapportering av framdrift opp imot framdriftsnd i progektet er det viktig at det i
progektets utviklingsfase legges vekt pa a skape forstaelse for den progjektstyrings-
metodikk som skal benyttes. Sagt pa en annen méte vil det vage a etablere det ‘ sprak’
progektet skal benytte for & kommunisere progektets framdrifts-status med dets
interessenter. Dette bidrar til & styrke progektstyringens rolle i progektet, og blir et middel
til & gjare ‘dle ddaktige i, dler interessate i Styringen av progektet. Som hidrag il
progektstyringen ble det derfor pdpekt som svaat viktig & benytte kommunikagonskandene
til Ag korrekt status og et tidsriktig bilde av progektet. Sdedes blir hovedmalet for
kommunikagion i progektstyrings-gyemed & presentere progektets framdrift i forhold til de
malsetninger og ‘lovnader’ som ble etablert med progektets interessenter.

421 PROSIEKTUTVIKLING

1. Avdekke hvem som skal vaare og blir mottakere av informasjon fra prosjektet.
2. Planlegge hvordan, nar og hvilken informasjon som skal gis fra prosjektet.

3. Etablér forstaelse for den prosjektstyringsmetodikk som skal benyttes, samt
hvorfor denne benyttes.

4.2.2 PROSIEKTGIJENNOMFZRING

1. Aktivt benytte og styre informasion gjennom, samt vedlikeholde de formelle
informasjonskanaler som er etablert i progjektet.

2. kille kreative innspill fra metodisk gjennomgang og besl utningspr osessen.

3. Kvalitetssikre informasjonen dlik at det kun frigis riktig informasjon, som gir et
tidsriktig bilde av progektet, slik at de formelle kanalen blir de riktige og sikre
informasjonskildene.

4.3 KONTRAKT

Denne sskgonen omhandler kontraktens rolle og vanskeligheter i et IT-progekt. Det er
ikke kontrekten som et juridisk dokument, da dette dekkes av andre akterer innen
fagomradet, men kontraktens rolle som grunnlag for et profesonelt samspill mellom
profesonelle aktgrer som her er hovedbudskapet. Det vil s kontraktens rolle som
gunnlag for utvikling av gode formdgjenlige interorganisatoriske relagoner. En
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interorganisatorisk kontrakt skal som sadan danne basis for felles velykkethet (vinn-vinn
forhold) i progektet.

Et IT-progekt er et interorganisatorisk foretakende som krever alle parters
kunnskap og forstaelse for samarbeid, forent sammen, for & bli vellykket. Da dette
er basert i forening av kunnskap fra flere organisagoner bar en interorganisatorisk
kontrakt etableres. En dik kontrakt ma ivareta samkjering av deltakerne fra de
ulike organisasionene til én enhet som har felles forstaelse for progektets mal,
rammer, usikkerhet, og hvordan de i fellesskap ma arbeide for & gijennomfere et
godt prosjekt og skape et godt prosjektresultat.

IT-progekter har i mange bedrifter historisk blitt utfert av interne ressurser (1 T-avdeling),
men rask teknologisk utvikling, samt progektenes kompleksitet bidrar til a eksterne
ressurser i sterre grad ma inn i organisagonen for & utvikle og giennomfere progektene.
Koblingen mellom de interne og eksterne ressursr som ska utvikle og gjennomfere
progektet blir da viktig. Kontrakten som grunnlag for interorganisatorisk samarbeid er ikke
utelukkende en juridisk kontrakt som skd regulere et kjgp/salg forhold, men ogsa en
kontrakt som har behov for organisagonsmessige (hierarkiske) elementer for a fungere
(Stinchcombe 1985). Dette blir spesdt viktig i I1T-progekter da produktet, resultatet av
progektet, skgpes ved forening av kundens interne kunnskap om forretningsmessige
prosesser og leverandarens systemtekniske kunnskap.

| et av progektene ble det sat eksplistt krav fraleveranderen om deltakelse av personell
fra kundens organisagon i progektet. Systemet som progektet skulle levere var tidligere
mislykket basert pa to andre leverandarers forsgk. For a sikre at progektet ble én formell
enhet hvor kunde og leverandar skulle fremskaffe systemet i fellesskap (inngd en felles
‘kontrakt’) ble kravet om direkte deltakelse reist fra leverandarens sde. Det ble lagt stor
vekt pa a oppna felles forstdelse for og enighet om de ma som skulle gjelde for progektet.
Ved giennomfaringen av progektet bidro denne ‘kontrakten’ mellom kunde og leverander
til & skape tette integrerte progektgrupper, med felles forening om ma oppnael sen.

Syringskomitéens  rolle som  aktiv. pat med redl makt, pdpekes i flee av
erfaringsprogektene som et svaat viktig bidrag for & styre progektet. Koblingen mellom
de(n) rediserende progektgruppen(e) og styringskomitéen kan med fordd tenkes igjennom
for & dra mest mulig nytte av de ulike roller gruppene spiller i progektet. Under
giennomfaringen av progektet vil béde formelle og uformele kommunikasonskander
benyttes. Spesielt foran formelle mater i progektet ble det fra flere av progektene pdpekt
viktigheten av uformdl sankjaring a kunde og leverander-patene i
progektorganisagonen, dik at disse hadde fdles syn forut for presentagon i formelle fora
opp imot styringsgruppen. Dette bidro til a de formelle matene ble Iasningsorienterte. Da
IT-progekter er spesielle i den forstand at de skal skape et produkt basert pa kunnskap
framkommet i grensesnittet mellom kunde og leveranders organisagon ansees denne
samkjaringen internt i progektgruppen(e) som viktige, far rapportering til heyere instanser
som utgjer ‘kunder’ bade i kundes og leverandars organisagon. Interorganisatoriske
kontrakter bidrer til & danne en interorganisatorisk enhet som vil danne naturlig sette for
denne samkjaringen.
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Opparbeidet tillit mellom kunde og leverandar, basert pa tidligere samarbeidserfaring, bidro
i et av progektene til redusart vekt pa formelle kontraktuele krav. Det ble heller ikke lagt
vekt pa & etablere en dik interorganisatorisk kontrakt som beskrevet ovenfor. Det var ingen
sammenfalende enighet om md og vei mellom kunde og leverander, s3 sdv om tillit var
gtablert var det ingen progektspesifikk ‘kontrakt’ mellom partene som skulle regulere md
og innhold i progektet. Progektet resulterte i bade kraftig kostnadsoverskridelse, samt
tidsoverskridelse.

Et viktig dlement & huske i dike interorganisatoriske ‘kontrakts -forhold er gjenddig
forstdelse for den enkelte parts risiko i progektet. Dette er viktig da én av hoved-grunnene
til at kontrakter etableres er for & sikre partenesrisiko i et inter-organisatoriske bytteforhold.

| et av erfaringsprog ektene ble kontraktsformater fra offshore-virksomhet benyttet. Selv om
dette var uvant for leverander, bidro det til stor grad av laging i progektet. Spesdt for
kommunikagonen mellom hovedleveranderen som utover i progektet skulle knytte seg opp
imot et sterre antall underleverandarer. Med grunnlag i den juridiske kontrakten, samt en
interorganisatorisk kontrakt basert pa tillit som ble etablert undervels i progektet, ble
oppfalging av progektet i Sor grad en avdtemming av forventninger mellom partene.

Slike interorganisatoriske kontrakter bear nedskrives forut for progektet dik at de kan
benyttes Igpende som en dette til progektorganisagonen undervels i progektet. Et
eksempel pa en metode for & utvikle en god kontrektsforstddlse er ‘heytlesning av
kontrakten i de integrerte progektgruppene. Dermed vil kontrakten etableres og tolkesi de
fora som senere skal arbeide sammen under kontraktens forstaelse.

Kontrakten som ‘avtale om samarbeid’ er formdisert innen en av programdetakerne i

progektet. | denne bedriftens tilneaming til iterativ ystemutvikling har de etablert en egen
samarbeidsavtale, som beskriver den form for samarbeid som kreves mellom partene for at
denne iterative form for systemutvikling skd gi gode resultater. Dette kan Sies & vage en

formdisart tilnsaming til den type interorganisatoriske ‘kontrakter’ vi her har beskrevet som
viktige for & oppna gode progektresultater. Ikke bare for iterativ sysemutvikling, men ogsa
for systemutvikling basert pa kravspesifikasjoner bar en egen kontrakt som beskriver ‘krav
til" samarbeidsforholdet vagre formdstjenlig og enskelig.

4.3.1 PROSIEKTUTVIKLING

1. Et IT-progekt er et interorganisatorisk foretakende som krever begge parters
kunnskap, forent sammen, for & bli vellykket.

2. Den relagonsbaserte kompetanse som utvikles har liten alternativ verdi utenom
relagonen, men hgy verdi for partene dersom den brytes.

3. Etablér en interorganisatorisk samarbeidsavtale, og forankre denne i den inter-
organisatoriske prosjektorganisagonen, samt opp i dennes grensesnitt med
kundens og |everanderens linjeorganisason.

4.3.2 PROSIEKTGIJENNOMFZRING
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1. Kontrakter mot underleverandgrer ma etableres med prosjektet, ikke basis-
organisasjonen.

2. Benytt den interorganisatoriske kontrakten innad i prosektgruppene dlik at alle
har en omforent forstaelse for kontraktens ord og intensjon.

3. Benytt den interorganisatoriske kontrakten innad i prosjektgruppenetil & samkjere
partene far rapportering oppover i prosjektorganisasonen.

4.4 OMFANGSSTYRING

Omfangsstyring innbefatter prosessene som kreves for & skre a progektet omfatter at
arbeid som kreves, og bare arbeidet som kreves, for a fullfere progektet pa en vellykket
méte. Primagroppgaven for disse prosessene er a definere, samt kontrollere, hva som er og
ikke er inkludert i prosiektet. For erfaringsprogektene pdpekes tre forhold som er viktige
med hensyn til dyring av progektels omfang. Det farste e utviklingen av de
forretningsprosesser som systemet ska  understette, det andre er etablering av en
arbe dsnedbrytningsstruktur (WBS) som grunnlag for visudisering og syring av omfang,
mens det tredje er endringshandteringen underveisi progektet.

Gode og riktige verktgy som bidrar til et formalisert forhold til prosjektets
arbeidsomfang, samt oppfalging og styring av dette, er viktig for & kunne bedrive
progjektstyring. Den formaliserte metodikken for styring av arbeidsomfanget kan
bade benytte en god og riktig arbeidsnedbrytningsstruktur (WBS) eller en form for
stegvis (iterativ) gjennomferingsmetodikk.

Dersom IT-systemet skal stette nye dler endrede forretnings- dler arbeidsprosesser er det
viktig a disse e edblert forut for at sysemutviklingen dler -tilpasningen arter. Dersom
dette ikke er fullfart viser erfaringsprosektene flere eksempler pa a dette blir hemmende for
progektets giennomfaring. Det vil S a den basis som progektet skal etableres for & stette
ma vaae lagt for at seve systemutviklingen dler tilpasningen ikke ska pavirkes ungdvendig.
Progektets arbeidsomfang vil ikke nedvendigvis endres, men det vil pavirke
giennomfaringen av arbeidsomfanget, med tore ganser for at progektet ikke klarer sine
tids- og kosthadsrammer.

For systemutvikling hvor gnsket funkgonditet utgjer béde dagens funkgonditet, men ogsa
en forventning om morgendagens funkgondlitet, vil en stegvis tilnegming til progektets total-
omfang vage enkedig. To former for en dik tilneeming ble presentet giennom
efaringsprogektene. Den ene var en formalisert iterativ utviklingsprosedyre med
tilherende avtdeverk for en segvis utvikling av progektets omfang, med mulighet for
avdutning ved gitte milepader i tid. Progektet ble som sadan ikke formalisart ved juridisk
avtale annet enn for kortere tidsperioder, mens en samarbeidsavtae ble etablert for divareta
det forventede totdomfang fram til et ferdigutviklet system. Den andre tilnsamingen baserte
seg paa det mellom leverandar og kunde ble skapt enighet og forstaelse for at et farste steg
var a utvikle dagens funkgonditet, som i seg selv var en utfordrende oppgave pa grunn av
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den forretningsmessige kritikditet og kompleksitet. Denne farste fase kan utgjere et grunnlag
for videreutvikling, dersom dette er anskelig fra kundens Sde. En dik stegvis tilnsaming til
progektets totalomfang vil ogsa bidra til & redusere riskoen i progektet, da det er mindre
omfang som ska utfares far en leveranse er kiar til & benyttes.

Ved i samarbeid & revurdere kundens krav og behov kan det avdekkes at et
funkgonalitetsmessig godt progekt kan etableres, med lavere risiko knyttet til maoppnaelse
innenfor kostnads- og tidsrammer, i stedet for & strekke seg etter et progektomfang som
medferer dor funkgondl og teknisk risko. Alternativt en iterativ tilnsaming til
progektomfanget som stegvis avdekker muligheter og lgsninger, samtidig med at leveranser
foretas som gir kunden et grunnlag for bedutning om viderefaring dler ikke.

For a styre omfang i forhold til tid og kostnad benyttet to av erfaringsprogektene en
inndeling i ‘ma - bar - kan’ krav til funkgondlitet i systemet. Sike vektede krav utgjorde da
det var etablert en god forstaelse og enighet for de i progektet, et godt grunnlag for styring
av endringer. Funkgonditetens grad av ‘kjekt-&ha vil gke jo lengre bort fra ma-
kategorien funkgonditeten ligger, og jo neemere kan-kategorien funkgonditeten ligger.

Under work-shopen ble det pdpekt vansker med a framdtille en arbeidsnedbrytnings-
struktur (WBS) for IT-progekter, og dermed vansker for & benytte framdriftsmding og S
kurve representagon. Et firma blant deltakerne benyttet det i enkelte av sine progekter, og
mingt en IT-leverander utenfor gruppen benytter det i sine progekter, sa eksempler viser a
det er mulig, samt & en god WBS og framdriftsnding gir e godt styringsgrunnlag og
visudisering av progektet.

Det som skiller de beste fra de déligste progektene er den grad av formdisme og felles
forstaelse som er knyttet til endringenes betydning for, og innvirkning pa progektet. Styring
og handtering av endringer ansees som en av de viktigste parametrene i styringen av 1T-
progekter. Feles for efaringsprogektenes holdning til endringshéndtering er dennes
avhengighet a sydemetls og endringens kritikditet med hensyn til  viktige
forretningsprosesser. Jo mer kritisk systemet er for & stette en viktig forretningsprosess (stor
grad av ma-funkgondlitet), jo starre tilbaydighet til & godta endringer. Kanskje i spesidlt
stor grad for IT-progekter er a endringenes omfang ofte vil vaare mindre synlige, men ha
sarre konsskvenser for arbeidsomfanget jo lengre ut i utviklingsfasene de inntrer. Bruk av
faktorer som beskriver endringens total-omfang (at som ma utferes pa grunn av endringen),
i forhold til endringens kjerne-omfang (selve arbeidet som utfares i endringen) ble i et
progekt benyttet for & synliggjare endringens omfang i forhold til i hvilken fase den kom.

Rolleavklaring bar etableres tidlig mellom progektet og fagansvarlige, for & avklare forhold
knyttet til endringer og ansker fra fagansvarlige. Fagansvarlige ensker gjerne mest og best
mulig funkgonditet, mens progektleder og progektgruppene e ansvarlig for alevere
tilstrekkelig funkgonalitet. Da progektet vil evaueres opp imot brukernestilfredstillelse med
systemet, er det viktig & fa avklart rollene, samt aksept for disse dik at progektet ikke blir
forsnket pa grunn av uklarhet i bedutnings-myndighet. Uklarheter eller misaksept omkring
funkgonditet underveis kan lett fa fete som misforngydhet hos duttbrukerne. Da
‘duttbrukernes forngydhet’ er et av suksesskriteriene for IT-progekter (Wateridge 1995)
bar dette unngss.

Fagte rutiner for endringshandtering, som er akseptet av kunde og leverander i
progiektgruppene, men ogsd av progektets interessenter, blant annet de som kommer med
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endringsfordag, er viktige for a endringer ikke ska bidratil at progektet Igper gdt av sed.
Endringene ma vaare knyttet til omforente, forretningsmessige md (formd og effektmd) for
hva progektet skal bidra med, og de tekniske md for hvordan progektet skal
giennomferes for &na de forretningsmessige mdl.

Grad av formaisart endringshandtering skiller de gode fra de ikke fullt si gode prosjektene.
De progektene som ikke hadde formaisart endringshdndtering oppnadde sine
forretingsmessige mad med ansket funkgonditet, men med starre awvik i kostnader og tid.
De progektene som hadde formalisert endringshandtering og hey fokus pa denne oppnédde
ogsa sine forretningsmessige md, men samtidig holdt de seg innenfor de kostnads- og
tidsrammer som var sat for progektet. Dette er ingen universall sannhet, men viste seg a
semme brai de erfaringgprog ektene vi andyserte.

Endringshandteringen ma ogsa hensynta tidssaspektet, dler den tid som er tilgjengdig for &
utfere de enkelte aktiviteter. Progektene var hovedsaklig styrt av en gitt ferdigdato, basert
pa forretningsmessige forhold. En gitt ferdigdato medferer implistte krav til aktiviteters
varighet, som igjen setter krav til endringshandtering, dersom aktiviteter og progektet skal
bli ferdig innenfor fastsatte tidsrammer.

4.4.1 PROSIEKTUTVIKLING

1. Prosjektets grunnlag, i forretningsprosesser, ma vage pa plass far prosjektet skal
giennomfares.

2. Etablér en klar og riktig oppbygget arbeidsnedbrytningsstruktur (WBS) for
progjektet, som grunnlag for formell omfangsstyring og oppfalging.

3. Etablér omforent prosedyre for endringshandtering, med avklarte roller, dik at
ikke darlig eller ubevisst endringshandtering blir grunnlag for et mislykket
prosjekt.

4.4.2 PROSIEKTGIJENNOMFZRING

1. Visualisér endringers totalomfang i forhold til deres kjerneomfang.

2. Sammenlikne prosjektets malsetninger og valg underveis konkret opp i mot de
forretningsmal prosjektet skal dekke. Dette bidrar til & avsiekke foreslatte
endringer opp imot forretningsmessig nadvendighet, som en motvekt til tekniske
muligheter og bedret styring av krav/@nsker fra brukerne opp imot progjeket.

3. Benytt arbeidsnedbrytningsstrukturen (WBSen) til & beholde oversikt over
progsjektets omfang, samt endringers betydning for totalomfanget.
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45 RISIKOLEDEL SE

Riskoleddse innbefatter dle prosessene tilknyttet identifisering og andyse av, samt respons
pa progekttilknyttet risko. Dette inkluderer & utnytte til det beste resultatene av positive
hendelser, samt minimere konsekvensene av ugnskede hendelser. Usikkerhet og risiko er to
begrep som fremirer innen riskoledelsen. Usikkerhet defineres som differansen mellom den
informas onsmengde som er nedvendig for & utfere oppgaven, og den informasgonsmengde
som pa et gitt tidspunkt er tilgiengelig for utferdse av oppgaven (Gabraith, 1979). Risiko
kan betraktes fratre sider; (i) tilsvarende usikkerhet (béde negativt og positivt), (i) knyttet til
ugnskede henddser (kun negdivt), og (iii) som netto pavirkning av usikkerhet (risko =
truder - muligheter) (Kilde og Torp 1996). For vat formd, spesdt for utnyttelse av
respondtiltak, er det viktig & huske at risko kan medfere béde positive og negative utfall.
Ofte, som vi ska se nedenfor, er risko definert som kombinagonen av frekvensen, dler
sannsynligheten, av en hendelse, og konsekvensen for progektet av denne hendel sen.

God risikoledelse falger hele progektets livssyklus, fra dentifisering av risiko-
faktorer og estimering av risiko, via godt planlagte responstiltak, til aktiv
oppfelging og bruk av risikoledelsens elementer ved gjennomfering av pros ektet.
Risikoen i et | T-progekt er tilstede i hele progektets livslengde, og derfor blir det
viktig at risikoledelsen ogsa er delaktig i alle faser, og ikke kun blir et selvstendig,
enkeltstaende foretakende i prosjektets innledning.

Riskoleddse omfatter fire dementer (ISO/DIS 10006, 1996); (i) identifisering av
riskofaktorer - i progektutviklingsfasen, (ii) estimering av risko - sannsynlighet multiplisert
med konsekvens, (iii) respons til rigkofaktorene - planer for reskgonsmenster ved
redisering av risko, og (iv) risko-oppfadging - implementering og oppdatering av planer
som omfatter risko. Disse fire dementenes benyttelse i erfaringgprogektene er vist i Fig. 7.
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40 %
30 %
20 %
10 % l
0% : : :
(0]

(ii) (iii) (iv)

Risikoledelsens fire elementer

Andel benyttet i erfaringsprosjektene

Fig. 7. Benyttelse av riskoleddsens fire dementer i erfaringsprogektene.
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Som Fig. 7. viser benyttet ‘dle progektene en form for risko-vurdering som en selvatendig
andyse i progektets utviklingsfase (i + ii), men denne ble av langt faare viderefart i
progektets giennomfaringsfase som et aktivt styringsredskap (iv). | enda mindre grad ble
det fokusert pa respondtiltak for & sikre de risikoelementene som ble avdekket (jii).

| et av progektene ble omréder preget av usikkerhet og risko avklart, diskutert og
dokumentert i utviklingsfasen, for s3 & bli tait opp igjen nar dette omradet forestod i
giennomfaringsfasen. En god metode for & viderfare den innledende risiko-vurdering over i
aktiv oppfdging i gjennomfaringsfasen. Kun et av firmaene benyttet riskoledese bevisst og
formaisert i gjennomfaringsfasen ved kontinuerlig & fokusere mot de omrader som de mente
var viktige for progektets risikobilde.

For & avdekke risiko ble det i et par av progektene benyttet et 1T-basart verktgy som
basart pa et sett av spersmd, ga indikatorer over progektets risiko, samt symptomer pa
arsakene til disse risko-faktorene. Verktayet fungerte som et verktay for a etablere
progektets risikobilde. Et tverrfaglig sparsma sstillende forum, med representanter béde fra
kunde og leverander, ble benyttet i et annet progjekt for a avdekke risikolementer.

Riskoundersgkelsene bar relateres til det som er kritisk, f.eks. tid i forbindelse med
igangkjering av nytt system, eler sysemets forretningsmessge kritikaitet for kunden. For
progekter hvor det Sste var det viktigste ble risko-elementene presentert som kunne bidra
til endring i rediseringen av kundens forretningsmessige ma dler drategiske mad med
prog ektet.

Videre bar riskoledesen knyttes opp imot konkrete utfal/parametre. Da de fleste av
progektene var fokusert mot en bestemt ferdigdato, ble mange av risiko-eementene soesidt
vurdert opp imot konsekvenser for forankelse av progektet. Daendring i tid ofte er et ikke-
ekssterende dternativ for & handtere risiko, er det viktig at risiko-handteringen har som
formd a fremskaffe dternativer som kan utferes innenfor tidsrammene dersom de pdpekte
riskofaktorene inntreffer. Der hvor fokus var rettet inn mot systemets kritikalitet for
vellykkede forretningsprosesser, ble risko-ledelsen primaat fokusert mot dette.

Benyttelse av en fireddt riskomatrise med lav-hay fordding med hensyn til sannsynlighet og
konsekvens ble med stor suksess benyttet i et av progektene for & lede fokus mot de fem
viktigste riskodementene til enhver tid i progektet. | tillegg til denne ble det som grunnlag
benyttet en oppgtilling som vigte det enkelte riskodement, dets graderte sannsynlighet og
konsekvens, samit tiltak som iverksettes for & redusere risko-dementet. A ligge foran selve
giennomferingen med risikovurderingene ble ogsa vurdert som viktig for & kunne etablere
respons-aternaiver som kan benyttes dersom farste strategi ikke lykkes.

Presentagon av risko gjennom prog ektets kommunikagonskander ble i et av progektene
sett pa som viktig for & gjare progektets interessenter oppmerksomme pa og delaktige i de
problematiske forhold som progektet stod ovenfor for & lykkes.

Tiltekene knyttet til rigkoleddsen er viktige tiltak i forbinddse med progektstyring.
Riskoleddsen pavirker bade syring av arbeidsomfang, persondl-ressurser, tid og
kostnader. Videre bar riskoledelsen vage fundert i kontrakten mellom partene dik a det
praktiske forholdet til usikkerhets- og riskohandtering tas hand om i det som regulerer
samarbeidet i progektet. Visudisering og kommunikagon ber benyttes for & klargjere og
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presentere usikkerhetsforhold forut for fasene de opptrer i, samt etterhvert hvordan det
virkdigeforlgp ble.

451 PROSIEKTUTVIKLING

1. Avdekke usikkerhetsniva og -omrader i prosjektet.
2. Planlegg oppfelging av risiko gjennom progjektet.

3. Integrererisikoledelsen inn i interorganisatoriske kontrakter.

45.2 PROSIEKTGIENNOMFZRING

1. Implementere risikooppfal gingen ved oppstart.
2. Fokusér pa responstiltak.

3. Visualisere og kommunisere risikobildet bade forut for fasene de opptrer i, sant i
ettertid etter realisering.

4.6 INTEGRASIONSSTYRING

Integrag onsstyring omfatter prosessene som ska sikre at de enkelte delene av progektet og
progektstyringen er tilsrekkelig integrert og koordinert. Dette innbefatter avveininger
mellom konkurrerende ma og dternativer for & mete eler overga interessenters behov dler
forventninger. Da de fleste progektstyringsprosesser er integrerende i Sin natur, ska disse
prosessene primeat fungere integrerende i progektet.

En integrert progektstyringsbasis med elementene omfang, kvalitet, tid og kostnad
ber etableresi prosjektet for & gi grunnlag for aweininger ved valg som vil pavirke
flere forhold i prosjektet. | tillegg ma det sikres at prosiektet er integrert med
forretningsmal, samt at det er sikret god integrason av funksjonell og teknisk
kompetanse i prosektorganisasonen.

Progektstyringsgrunnlaget omfatter arbeidsomfang, tid og kostnad, som et integrert grunnlag
for oppfdging av progektet. For IT-progekter ber ogsid kvaitetdeddsen inngd i
progektstyringsgrunnlaget da denne har stor innvirkning pa de tre avrige dementene i det
integrerte progektstyringsgrunnlaget. Som vig i Fig. 4 vurderte erfaringsprogektene selv at
det ble lagt stor vekt pa integrasion av disse progektstyringsdlementene. En dik samkjaring
av progektstyringsgrunnlagt ble funnet i kun fa av erfaringsprogektene. Der hvor den var en
aktiv ddl av progekistyringen var den en god oversktgivende funkgon for sasmmenhenger
0g avveninger i progektet.
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Integragonen ma ogsa ivareta den tekniske integragon mellom ulike sysemmoduler og
tilgrensende systemer, samt integragon av de ulike faggrupper og organisagoner som ska
giennomfere progektet. Det Sste har vi diskutert under sekgon 4.3 Kontrakt.

Virksomhetsmoddlering dler moddlering av forretningsprosesser blir viktig i forbindelse
med awklaring av drukturen for sysemet. Kunnskgp om forretnings-prosessene  og
relagonene mellom disse er avgjarende for & skape god integragon melom systemet og
bruk av sysemet i forretningsprosessene. Utvikling og tilsrekkelig sementering av dike
prosesser i forkant vil derfor vaare svaat viktig for sysemutviklingen.

Integragon mellom teknisk og funkgonel kompetanse ved a etablere tverrfaglig inngkt i
progektet. Som beskrevet under sekgon 4.3 Kontrakt skapes resultatet av et I T-progekt i
samspill mellom teknisk systemkompetanse og funkgonell forretningskompetanse. Sdledes
blir integragon, etablering av tverrfaglige prosesser, mellom faggruppene som skd utvikle
systemet viktig for progektets resultat.

| e av efaingsprogektene ble en egen gruppe etablert som tilrettela for kommende
aktiviteter, dik at det var tilrettelagt for oppstart av disse aktivitetene den dag de skulle
startes opp. Gruppens rolle blir & agere som integrator mellom foregdende og nye aktiviteter
i progektet. Deriblant ogsa foresta etablering av tverrfaglige prosesser.

Integragion mot drift av systemet pdpekes som viktig. Det er de redle duttbrukerne av
sysemet som blir de enddige ‘dommene for progektets velykkethet. Et av
erfaringsprog ektene vektla dette betydelig og progektet var kontraktuelt ikke ferdig far det
var i operdiv drift av brukerne av systemet.

4.6.1 PROSIEKTUTVIKLING

1. Samkjering av prosjekt og forretningsmal.

2. Opprette en integrert oppfalgingsbasis i progektet - arbeidsomfang, kvalitet, tid
og kostnad.

3. Etablér regler for aveininger mellom enkeltelementene i den integrerte proseki-
styringsbasisen.

4.6.2 PROSIEKTGIJENNOMFZRING

1. Vedlikeholde og benytte aktivt relagonene som er skapt i det integrerte
progj ektstyringsgrunnlaget.

2. Egen gruppe som arbeider i forkant med a tilrettelegge for kommende aktiviteter.

3. Begynn samkjaring av prosjektet med bruk og drift av systemet tidlig i prosjektets
giennomfaringsfase.
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4.7 PERSONALLEDEL SE

Persondledd se innbefatter prosessene som skd til for & sikre best mulig sammensetning og
bruk av personell tilknyttet progektet for & oppna progektets malsetning. | et I T-progekt vil
personalledelsen dekke flere aspekter. Den ma inn-ledningsvis sarge for riktig forankring
av progektet i bade oppdragsgivende og utfgrende organisasion. Deretter ma den sarge for
& sette sammen, samt ‘sammensveise’ til én enhet (interorganisatorisk kontrakt) en dler flere
progekigrupper av personel fra dle deltakende organisagoner. Til dutt vil opplagring av
systemets brukere vage en ddl av personalleddsen i progektet.

| T-progekter skapes i samspill mellom menneskelige ressurser som bygger opp
kunnskap i relagonen mellom hverandre i prosjektet. Det er derfor viktig & sikre
varighet blant personellressursene involvert, samt utvikle systemet i naert samspill
med de framtidige brukerne av systemet.

Forankringen av progektet i de deltakende organisagoner har vi skilt ut som et eget
omréde, visudisering, som diskutert i farste del av dette kapittelet. Spesidlt er det viktig &
befeste progektet pa et tilstrekkelig hayt niva i progektpartenes organisagoner dik a det
finnes forankring og makt til & avklare problemer, samt bidra med stette til progektet. Da
IT-progekter er sa tett knyttet opp til forretnings-prosessene er det viktig a de er
fundamentert | en organisatorisk hayt plassert styringsgruppe som kan avklare pringpielle
forhold mellom progekt- og linjeorganisagon.

De organisagoner som IT-progekter gjennomferes i er ofte driftsorganisagoner med
svakere etablert forstéelse for progektarbeid, enn de utfarende leverander-organisagoner. |
dike organisagoner blir det viktig béde & gi opplaging i progektforstéelse forut for
progektoppstart, samt forsta det spesielle ved kombinagonen av samtidig arbeid i prosjekt-
og linjeorganisagon. | forhold til progektdeltakernes avrige oppgaver i linjeorganisagonen
benyttet et av progektene en kontrakt med linjeorganisagonen over ‘viktige aktiviteter’ som
gagrunnlag for ata persondll ut fra arbeidsoppgaver i progektet.

| forhold til personaressursenes viktighet for resultatet av et IT-progekt synes vi det er
merkdig a safa av erfaringsprogektene hadde vektlagt progektets organisering i forhold til
organisering i linje-organisagonen.

Etablering av forstaelse for den progektstyringsmetodikk som benyttes er ogsa viktig for &
skre god kommunikagon mellom partene, speset dersom kundens organisagon ikke er
kjent med de prog ektstyringsmetodikker som benyttes for oppfalging av progektet.

Egen metode for oppstartsfasen av progektet, “bob-start”, var etablert hos en av de
deltakende bedriftene.

Tidsgrenser for deltakelse i progektet bar vagre satt dik at det kan nektes & akseptere bruk
av perondl som kan tilegnes mindre enn en viss andd av gn tid, i en gitt periode, til
progiektarbeid. Et ma som fant god tilherighet i erffaringsprogektene var minimum femti
prosent deltakelse i den tidsperioden det gjaldt. Et av erfaringsprogektene hadde lokalisert

% “Bob-start” kan assosieres med den kritiske fasen, grunnlaget for &vinne, som starten utgjar i bob-
sleigh konkurranser.
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manglende ddtakelse av persondl fra det gjeldende forretningsomradet som en av de
viktigste grunnenetil at progektet tidligere var blitt midykket.

En giensidig forsaelse for bade progektarbeid og forretningsmessige forhold ble i et av
progektene etablert ved a programmererne sait ute hos duttkunden, brukeren av systemet,
mens utvagte brukere periodevis satt sammen med progiektgruppen for a fa etablert en
gienddig forstdelse for hverandres muligheter og begrensninger knyttet til gjennomferingen
av progektet. Dette er et eksempel pa en metode for a styrke den viktige kommunikasjonen
mellom bruker og utvikler av systemet, opp imot systemets kvditet. Problemet omkring
kommunikegon mellom bruker og sysemutvikler e blant andre dreftet | en
doktorgradsavhandling ved NTNU (Renneberg 1997), som presenterer et grafisk
modelleringssprék  som  understetter  seks  sentrde  egenskaper  ved | T-systemer:
arbeidsprosesser, md, roller, organisagon, informasjon og I T-stette.

IT-progekter skapes av menneskelige ressurser som bygger opp kunnskap (progektets
transakg onsspesifikke eiendder) i relagonen mellom hverandre i progektet. Et I T-prog ekt
blir sdedes veldig sarbart ovenfor, dler kan raskt bli forsinket ved bortfal av ressurser
underveis. Da det ‘fysiske produkt som skapes er basart pa programkode er det
vanskeligere a bygge videre pa det som er skapt pa grunn av vanskeligheter med & sette seg
inn i andres programkode og avhengigheter innen programmene. Sikringsmekanismer er
viktige opp | mot a personel fratrer progektet, skrings-mekanismer som minsker de
ugnskede konsekvensene ved a personell-stuagonen | progektet endres. Sike
sikringsmekanismer er et eksempe pa respondtiltak dik som beskrevet under risikoleddse i
sekgon 4.5.

Planlegging med bruk av programmerere som ska ut av progektet far deres arbeid er
ferdigstilt viste seg & gi problemer og merarbeid i to av progektene. Konklusjonen var at det
ikke var tidsgevingt ved a sarte opp med midlertidige programmerere, | stedet for a utsette
prog ektet.

Godkjennelse av personell som skal inn i progektet, bade fra kunde og leveranders side.
Ved a forhandsgodkjenne personell, basert pa bakgrunn og kompetanse, forsikrer man seg
mot at kontraktspartene kan klage pa det personell som deltok i prosjektet.

Viktig underveis i progektet a lare opp superbrukere, samt tilstrekkelig back-up for disse,
dik a dise e en ekdra ressurs ved igangkjering av systemet. Som saden blir
sysdemeerskepet etablet som en viktig skring for systemets utvikling til Sette av
forretningsprosessene. Dette er en forretningskritisk posgon, da superbrukerne er en
ressurs for et system som ska understette en eler flere forretningsprosesser, og etablering
av tilstrekkelig back-up kompetanse er viktig etterhvert som prosessene og systemet utvikler
seg over tid. Opplaaing og samkjering med awrige brukere underveis i progektet er viktig
for & forene progektets mA og brukene av dette gradvis undervels i
prog ektgjennomfaringen.

| forbindelse med personal-ledelsen av progektet er rolleforddingen mellom progektets
myndighet kontra linjeorganisagonens myndighet viktig a fastsette. Det er viktig at det ikke
etableres en maktkamp melom progektleddsen og fagansvarlige i linjeorganisagonen
omkring md, progektmd kontra effektmd, og prioriteringer.
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| oppstartsfasen av det nye systemet, det vil S i progektets avdutningsfase, er det viktig &
bygge opp fokus omkring det som ska skje. Bade nedtelling forut for overgang, samt
markering av overgang er viktig. Dersom dette er en prosess som skjer over flere steg er det
ogsa viktig at denne fokus opprettholdes, dik at det ikke ansees som enkelt selv om det har
gdlt bra tidligere. Bruk av ekstern infomagonskonsulent, som omtdt tidligere, kan vaae
nyttig for & bidratil & skape skjerpet fokus omkring dike forhold.

Progjektlederen pdpekes a ha en viktig rolle som ‘skjerm’ for arbeidet i progektet, med
hensyn til pavirkning utenfra som kan forstyrre arbeidsroen. Spesidt ma uformell kobling
mellom interessenter og systemutviklere/programmere unngds, da dette medfarer a ‘single-
point-of-contact’ ikke opprettholdes og med fare for a endringer foretas som ikke fanges
opp av den etablerte endringshandteringen.

4.7.1 PROSIEKTUTVIKLING

1. Vektlegg oppbygningen av den interorganisatoriske prosektor ganisasjonen.

2. Husk personalressursenes viktighet i forhold til derestilgjengelighet for progjektet,
ved bemanningsplanlegging av prosjektet.

3. Gi opplearing til prosjektdeltakerne i prosjektarbeid og progektstyringsmetodikker
som skal benyttes.

4.7.2 PROSIEKTGIJENNOMFZRING

1. Husk at IT-prosjektet gjennomferes i et tett samspill og avhengighetsforhold
mellom progjekt og linjeorganisagon.

2. La prosjektlederen vaae en skjerm for prosjektet, slik at prosjektet far arbeidsro
til & konsentrere seg om produksjonen av prosjektets produkter.

3. Opplaaing og samkjaring med sluttbrukere og superbrukere er viktig for a forene
prosjektets mal og brukerne gradvis underveisi prosjektgjennomferingen.

4.8 KVALITETSLEDELSE

Kvalitetd edelse innbefatter de prosessene som skd til for & sikre a progektet dekker de
behov, samt tilfreddtiller de krav det ble etablert for. Dette omfatter overordnet bestemmelse
av retningdinjer for kvditet, kvaitetsmd, og ansvar, samt implementering av disse giennom
kvditetsplanlegging, kvaitetskontroll, kvditetsskring og kvaitetsforbedring. Kvdlitet blir
herved bade fokusart pa systemets kvalitet med hensyn til & redlisere de funkgoner det skal
stette, samt systemets interne tekniske kvditet (pditdlighet).

Brukerkrav uttrykt ved behov, krav og forventninger til progektets resultat er det
gitt kvalitetsledelsen & sikre. Dette krever en jevn og kontinuerlig styring og
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realisering av kvalitet underveis i progektet, slik at progektet gradvis styres
kvalitetsmessig i mal gijennom prosjektet.

Flere definigoner av kvditet finnes hvorav e par populage er; “i overensstemmelse med
brukerkrav” og “egnethet for bruk” (Hal 1995). Behov, forventninger, krav dler
spesifikagoner er begreper som er naat knyttet opp til brukerkrav. Forstéelse for disse
begrepenes forhold til redisert og opplevd kvditet er et spesdt viktig dement for 1T-
progekter, som skapes basart pa menneskelig kunnskap, forstéelse og ensker om
arbeidprosesser. Disse begrepene er av Professor Aune ved NTNU, definert som (Aune
1996):

Definisjon Klassifikasjon Kommunikasjonsmate
Fravaa av noe som er krevd,
Behov ansket eller nyttig; en Objektiv definerbar. Uformell, oversikter, rapporter.
tilstand som krever
anskaffelse eller avhjelping.
Forutsigelse av framtidig
: tilstand, av framtidige Subjektiv. Uformell, verbal.
SONETIRE fordeler eller av méter behov
vil bli dekket pa
Formell beskrivelse av Mottagers (kunde eller
Krav behov og forventet méte de bruker) syn pa Dokument
skal bli dekket pa. produkt/tjeneste.
Formell beskrivelse av
Sp esifikas J on produkt/tjeneste og planlagt Leveranders syn pa Dokument
méte & frambringe det/den produkt/tjeneste.
pa

For ale progektene var kvaitetdeddse et absoluit krav, salv om ikke dle hadde en egen
definert kvditetsplan. Det ble spesidt fokusert inn mot ‘riktig kvaitet for dette progektet’.
Maet ma ikke vagre & skape den absolutt beste Igsning, men en riktig lesning i forhold til
formdet. Dette ble ogsa bevisst brukt som et kvditetshilde i visudisering av flere av
prog ektene.

Det ble under work-shopen i progektet kommentert at det var tilstrekkelig med funkgoner
for & skre administrativ, funkgonell kvaitet, men a det manglet verktay for & avgekke
teknisk kvalitet i sysemutviklingen. Dette er en kommentar som progektgruppen ikke fant
holdepunkter for under progektanaysene, da det der var fokus pa teknisk kvditet i dle
progektene, men da det ikke kom motforestilinger under work-shopen tas den med her
som en kommentar.

Det e viktig & huske a den forretningsmessige kvditet ogsd har et inndag av
forventningsstyring opp imot brukerne av systemet. Denne forventningsstyringen kan ikke
avgekkes med periodiske melomrom, men ma styres jevnt giennom progektet for &
rediseres. Dette er et viktig element av kvalitetdedelse som kommer inn i béde visuaisering,

kommunikagon, og omfangsstyring.
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Flere av progektene benyttet en blanding av interne kvalitetsplaner og ekstern kvalitets-
revigon ved giennomgang av kvditeten i sysemet. Den ekserne kvditets-revigonen
fokuserte pa kvalitetssystemene som ble benyttet, samt hvorvidt arbeidet i progektet fulgte
de oppsatte kvalitetsprosedyrer. En dik to-sidig praksis bidrar til a sikre bade progjektets
produkt, samt leverandarens kvaitetssystemer.

Spesidt i de progekter som var av hgy forretningsmessig kritikditet ble kvditet, bade i
funkgonditet og teknisk Igsning, fremhevet som viktig fremfor oppndelse innen tids- og
kostnadsrammer. Tett kvalitetstyring underveis med gradvis akseptanse av forretningsmessg
kvdlitet, ble med fordel benyttet for gradvis a sikre progektet kvaitetsmessigi mdl.

Det er ogsa viktig & skille pa hvilke kvalitetsaspekter som ligger sentrdlt i progjektet, som for
eksempd kvditetsorosedyrer, | forhold til de som ligger i linjeorganisagonen, som for
eksempel data-kvalitet og akseptansekriterier.

4.8.1 PROSIEKTUTVIKLING

1. Klarlegg de forhold (organisagonens behov, krav og forventninger knyttet til
systemet) som vil pavirke prosjektresultatets kvalitet.

2. Etablér riktig kvalitet for det gitte progsjektet.
3. Avklar hvem som er ansvarlig for ulike kvalitetsaspekter.

4.8.2 PROSIEKTGIJENNOMFZRING

1. Felg opp endringer i behov, krav og forventninger som vil pavirke
prosjektresultatets kvalitet.

2. Falg opp og realisér kvalitet (basert pa akseptansekriteria) lgpende gjennom
progj ektets gjennomfaring.

3. Benytt interne og ekster ne kontrollfunksjoner.

4.9 TIDSSTYRING
Tidsstyring innbefatter prosessene som ska til for & skre god tidsplanlegging, samt
giennomfering av progektet i henhold til tidsplanen.

Oppfalging ved hjelp av inntjent verdi prinsippet benyttet pa en oppdatert tidsplan,
sammen med milepad sfokus og rullerende detaljplanlegging, gir et sannferdig bilde
av progjektets tidsforlgp, og et godt grunnlag for oppfalging.
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(Funksjonalitet)

Arbeidsomfang

Fig. 8. Styrende faktorer i IT-progekt.

Tid inngar som én av tre faktorer som ma veies opp mot hverandre. Dette er vist i Fig. 8. De
tre faktorene er; (i) krav til tid - pavirker funkgondlitet og kostnad, (i) krav til funkgonalitet
- pavirker tid og kostnad, og (iii) krav til kostnad - pavirker funkgonditet. Som omtalt
under diskugonen omkring integragon av progekistyringen i sekgon4.6., er
arbeidsomfanget direkte relatert til disse tre. Som ogsa vigt i Fig. 8 er arbeidsomfanget
direkte pavirket av og ma avstemmes i forhold til de kvalitets-, tids- og kostnadsrammer
som er tilgiengdige for progektet.

Da de fleste progektene var basart pa en gitt ferdigstillelsesdato, og denne datoen var
koblet til en forretningskritisk hendelse, var tidsstyringen primeat fastidst. Oppfaging av
tidsforbruk kontra framdrift i progektene ble da viktig. Here av progektene benyttet
framdriftsoppfalging basert pd inntjent verdi og Skurver. Disse beskrev gor tiltro fra
styringsgruppe/oppdragsgiver, og progektleder fikk tillit og arbeidsro til & arbeide med
prosjektet. Skurvene kunne ogsa benyttes til & rapportere status i progektet ut til dets
interessenter.

Det blei dle progektene etablert en tidsplan ut ifra det som var planlagt innledningsvis, men
ikke alle oppdaterte tidsplan i forhold til de endringer som ble foretatt undervels, og dermed
ble tidsplanen etterhvert et darlig styringsgrunnlag. Der hvor en formell styringsmetodikk ble
tatt i bruk etterhvert i progektet ble dette betegnet som en betydelig bedret styringssituagon
i forhold til uten bruk av dike metodikker.

Ukentlig oppfaging med sterk fokus pa styring ble i flere tilfeller tillagt suksess for a
giennomfare tidskritiske progekter. Det ble der lagt stor vekt pa rapportering av framdrift
lgpende for & vise hvordan progektets giennomfering utviklet seg i forhold til det som var
planiagt. Ukentlig oppfalging, og bruk av inntjent verdi pringppet og S-kurver for framdrifts-
oppfdging, ga hay tiltro til progektets utvikling og bidro til & gjare progektet levende ogsa
ovenfor dets interessenter, som I gpende kunne falge utviklingen.
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Under work-shopen ble det pdpekt vansker med a framdtille en arbeidsnedbrytnings-
struktur (WBS) for I T-progekter, og dermed vansker for & benytte framdriftsmaling basert
painntjent verdi og S-kurve representagon. Et firma blant deltakerne benyttet det i enkelte
av sne progekter, og ming en I T-leverander utenfor gruppen benytter det i Sine progekter,
sa eksampler viser & det er mulig. En god WBS og framdriftsmdling basert pa inntjent verdi
gir sdedes et godt styringsgrunnlag og visudisering av progektet.

| progekter med stor andel av endringer ga tett revigon og oppfaging av tidsplan mulighet
for & dokumentere virkning av endringer i forhold til opprinnelig plan. Dette er dementer
som igjen var viktige i forbindelse med vurdering av endringers pavirkning pa redisering av
progektet i forhold til *behov’ for endringen.

Planlegging etter ‘rullerende balge -prindppet, hvor man ut ifra uskkerhetsniva kun
detajplanlegger de neemeste faser | progektet, ble benyttet i et par av progektene. En dik
fase-inndeling bidrar til & syre detdjer i henhold til den fokus de har for gjennomfering, og
detdjplanen blir progektleders rullerende kontrakt med styringsgruppen.

Med gitt duttdato og milepader fram mot denne, ble det fra flere pdpekt viktigheten av a
etableretillit til milepadene som fastsettes. Det er videre viktig ainvolvere dle parter spesielt
ved milepadsoppfaging. Ved milepadene foregar overlevering og aksept som spesielt krever
dle parters oppfdging.

4.9.1 PROSIEKTUTVIKLING

1. Klargjer og sett forretningskritiske milepader som pavirker prosjektet.
2. Etablér prosjektoppfalging basert pa prinsippet ominntjent verdi.
3. Planlegg oppfal gingfrekvens etter prosjektets tidskritikalitet.

4.9.2 PROSIEKTGIJENNOMFZRING

1. Hold tidsplanen levende ved & integrere endringer Igpendeinn i tidsplanen.
2. Falg opp prosjektet basert pa inntjent verdi i en tidsriktig tidsplan.
3. Benytt rullerende planlegging til stegvis a detaljplanlegge.

4.10 KOSTNADSSTYRING

K ostnadsstyring innbefatter prosessene som skd til for a sikre god estimering, budgettering,
samt gjennomfaring av progektet i henhold til kostnadsbudgettet. SA sdv om
kostnadsstyringen kommer St av progektstyringsprosessene dik vi har listet de opp her er
den av stearste viktighet, da kostnadene er en av progektets viktigste initieringskriterier.
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o

Kostnadsnivaet legges i krav til funksjonalitet. For & sikre tilstrekkelig og
formalstjenlig funksionalitet ber kostnadsbevissthet etableres i progektets
utviklingsfase og oppfelgesi gjennomfaringsfasen. For god kostnadsstyring blir det
derved viktig med kostnadsbevissthet i utviklingsfasen og god endringskontroll i
giennomfaringsfasen.

Som papekt tidligere er kostnader i et IT-progekt direkte avhengig av den funkgonalitet
som enskes i Igsningen. Etablering av en fdles, omforent forstéelse for dette krever god
kommunikasjon mellom kunde og leverandar. Denne kommunikasonen ma, som beskrevet
ovenfor, vage etablert fra styringskomitéen, pa vegne av oppdragsgiver, til sysemutviklerne
0g programmererne som ska redlisere systemet.

Et viktig forhold ogsa i IT-progekter, som i gvrige byggeprogekter, blir en ‘kostnads-
ingenigrs  bevisste fokus pa a etablere kostnadsbevissthet blant progektets aktarer. |
relagon til kvditet er det viktig a utvikle riktig kvalitet for dette progektet. Hvorvidt den
funkgonelle kvalitet er riktig, eller om det er utviklet en Mercedes kontra Lada: |gsning, kan
vage vanskelig a etterprove i ettertid, og denne kan da ikke reverseres. Kostnadene ma
fages opp | gpende, basert pa endringshandtering og framdrifts-kontroll. K ostnadshevissthet
i utviklingsfasen, og god endringshandtering i gjennomferingsfasen blir sedes viktige
omrader for god kostnadskontroll.

Flere esimeringsteknikker var basart pa grunnlag pluss padag, hvor grunnlaget kunne
utgjere antall moduler, ved tilpasning av standard-system, til programmerings-timer, ved
systemutvikling. Begge disse to ga tildels darlige estimat som métte forbedres for a dekke de
svakheter som ble funnet. Svakhetene i estimatene ble ikke videre kommentert.

| et av progektene ga en to-delt estimeringsprosess gode resultater for afa satt riktig pris pa
progektet. Farste estimat ble gienstand for en haringsrunde med kommentarer fra interne
medarbei dere og eksterne leverandarer. Det reviderte estimatet avdekket klare mangler ved
det farste edtimatet, og avdekket og tok hensyn til manglende forhold og risko-faktorer.
Manglene ble primaat avdekket pa grunn av aglig og dpen giennomgang av efane
ressurser fra bade kunde og leverander.

| enkelte progekter ble kostnadsstyring holdt pa overordnet niva, og med relativt lange
oppfagingsperioder (én méned). Dette sammen med dérlig oppfagingshasis og manglende
bruk av framdriftskontroll, bidro til dérlig kontroll med progektet og det resulterte i kraftige
merkostnader. Selv om det var sporadisk avgekk pa et mer detdjert niva ble disse ikke satt
i sammenheng med helheten, og de enkelte aktiviteters bidrag til kostnadsawvik ble ikke
fanget opp og presentert som et utviklingstrekk for styringsgruppen.

En god nedbrytning av arbeildsomfanget i progektet som grunnlag for detajert oppfaging og
framdriftskontroll er gjentatt som grunnlag for suksess i flere av progektene. Dette gir et
feles grunnlag for kommunikagon omkring progektet, samtidig som det kan benyttes pa
forskjellige nivai progektet for a redegjare for utviklingstrendene.

Benyttdse av Igpende kostnadsoppfalging med inntjent verdi og S-kurver, estimat for
genvagende og reviderte tota-estimat ga god tiltro til kostnadsestimatene, samt at det bidro
til tiltro etterhvert som milepader ble nédd og estimater redisart.
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4.10.1 PROSIEKTUTVIKLING

1. Kostnadsstyring bygger pa kostnadsbevissthet.
2. Kvalitétssikre estimatene ved agrlig bruk av intern og ekstern ekspertise.
3. Etablér tilstrekkelig detaljert prosjektoppfal ging og oppfal gingsfrekvens.

4.10.2 PROSIEKTGJENNOMFZRING

1. Tillegne ‘kostnadsingeniar’-ansvar til én eller flerei progjektet.
2. Bevisst endringshandtering er grunnlaget for aktiv kostnadskontroll.
3. Gjar aktiv bruk av kostnadskontroll opp imot realisering av milepader i prosjektet.
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5. KONKLUSION

Et velykket progekt har levert det spedfiserte produkt, innen avtdte tids og
kostnadsrammer, som driftsmessig tilfredstiller de behov progektet ble etablert for & dekke.
Vanskdigheten med I T-progekter er & definere hva det spesifiserte produkt er. Pagrunn av
dette har vi innfart et eget progektstyringsomrade for 1T-progekter, progektvisualisering,
som ska bidratil bedre definigon og forstaelse for progektets ma og rammer hos utviklere,
brukere og evrige interessenter. Dette samsvarer med den vektlegging som kvalitetdedel sen
her inn mot skring av funkgondl kvditet i IT-progekter. Sdledes kan man s at et 1T-
prosekt er vel sA mye opplevd suksess basert pa brukernes og interessentenes
fornagydhet, som objektiv suksess basert pa kostnad og tid.

Diskugonen ovenfor omkring progektstyringsomrédene innen IT-progekter har vist
viktigheten av overordnede og interorganisatoriske forholds pavirkning pa opplevd suksess
dler fiasko. Dette inntrykket er ogsa gjort innen andre forskningsprogram ved NTNU, her
representert | Fg9 som viser utviklingstrekk innen progektstyring funnet i PAKT-
programmet* ved NTNU (Johansen 1997).

Relativt
starre Partnering
grad ... Kvalitetsfokusert
Ramme- Kunde/bruker
avklaring
Kommunikasjon
S G
Tradisonell
Relativt prog ektstyring
mindre
grad ...

Fig. 9. Utviklingstrekk i progektstyring, erfaringer fra PAKT-programmet NTNU.

Sdv om det fokuseres sterkere pa overordnede forhold som grunnlag for suksess, blir ikke
de tradigondle progektstyringsdementene mindre viktige. 1T-progekter er ikke
styringsmessig forskjellige fra andre progekter, og som diskugonen ovenfor har vist

* PAKT - Program for anvendt koordineringsteknologi (www.pakt.unit.no)
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eksempler pd er det viktig at de tradigonelle prog ektstyringselementene benyttes
for & skre god utvikling/planiegging og oppfaging av sentre progektstyringsparametre, for
A styre inn mot et godt resultat. Det som skiller IT-progekter fra gvrige progekter er at de
griper gerkt inn i forretningsgprosessene de ska underdtette, samt at krawv til, eller gnsker
om funksonalitet krever ngye oppfelging, da det ikke altid er like enkelt & se om man
oppnar et tilstrekkelig produkt, kontra et produkt med ungdvendige luksusfasiliteter i forhold
til den funkgonalitet som er nadvendig.

Som tidligere nevnt har vi i dette farste delprogektet ikke kommet fram til klare ‘beste
praksis teknikker for progektstyring av store IT-progekter. Dette er et omrade som ma
forfdges videre, blant annet ved en annen angrepsvinkel pa analysen., som beskrevet i
sekgon 5.2. Videre ma spesifikke problem- og suksessomrader for I T-prosjekter vurderes
naamere. Eksempel pa dike er ulike testfaser og akseptanse-kriteria, samt overgangen fra
progekt til driftsfase av systemet som er progektets resultat.

Vi vil n& sette de enkelte progektstyringsomradene i sammenheng, for & se hvordan disse er
innbyrdes relaert til hverandre, samt hvordan de bar vektlegges og fokuseres for & gi et
godt bidrag i IT-progekter.

5.1 PROSIEKTSTYRINGSOMRADENESINNBYRDES
VIKTIGHET

Deti progektstyringsomrédene diskutert ovenfor fremtrer med ulik betydning for & oppna et
godt progektresultat. 1 denne sekgonen vil vi utdype det innbyrdes forholdet i viktighet
mdlom progekityringsomrédene.  Fig. 10 visudiserer det  bilde vi  mener
erfaringsprog ektene og diskugonen med prog ektdeltakerne har gitt.

Kvalitet Per sonell

Risiko

Omfang

Visualisering
Kommunikasjon Kontrakt

Integrasjonsstyring

Fig. 10. Progektstyringsomradenes innbyrdes viktighet.
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Kjernen 1 Fig. 10 e visualisering av og kommunikasjon i progektet. Uavhengig av
metodikk og organisagonsform betraktes disse som de to viktigste som grunnlag for &
fremheve og styre progektet. Som omtalt ovenfor vil dette bade vagre knyttet til metoder og
ledel ses-aspekter. Visudisering kan litt enkelt og overordnet Sies & vagre prog ektstyringens
‘hovedfunkgon’ ved & gi en kontinuerlig og tidsiiktig visudisering av progektets md,
rammer og riktig status i forhold til disse. Derigjennom far progektets interessenter til enhver
tid forsaelse for de maA progektet er satt til & oppnd, progektets virkeighet i forhold til
disse, samt de forhold progektet jobber under. Spesielt for IT-progekter, med deres
vanskelig synlige resultat og omfang blir dette ekstra viktig. For & understette visudiseringen
ma kommunikasonskander etableres i progektet som ivaretar behovet for a gi god og
tidsriktig informasjon til riktige akterer, samt i et progektstyrings-' sprék’ akterene forstar og
ser nytten av.

Kontrakten, bade juridisk og som interorganisatorisk samarbeidsgrunnlag, pavirker og drar
nytte av de andre kunnskapsomradene. Det er derfor viktig a denne underbygger og sikrer
felles og omforent forstaelse for progektet, dets omfang, relagoner og krav med hensyn til
tid, kosnad og kvditet. Denne vil sledes vage giennomgripende for dle evrige
progektstyringsaktiviteter. Viktigheten av utvidede kontrakter falger av a I T-progekter er
interorganisatorisk foretakende som krever dle paters kunnskap og forsdelse for
samarbeid, forent sammen, for & bli vellykket. Da dette er basert i forening av kunnskap fra
flere organisagoner bar en interorganisatorisk kontrakt etableres. En dik kontrakt ma
ivareta samkjaring av deltakerne fra de ulike organisagonene til én enhet som har fdles
forstaelse for progektets mal, rammer, usikkerhet, og hvordan de i fellesskap ma arbeide
for & gjennomfere et godt progiekt og skape et godt progekiresultat. Kontrakten ber vaae
et grunnlag for samarbeid og styring, ikke en juridisk tvangsiraye som kun har en ‘ris bak
spailet’ funkgon.

Bass for kjernen er god integragonsstyring av eementene som utgjer progektets
omfang. Dette vil pavirke og danne basis for planlegging, giennomfaring og oppfaging
relaert til risko, persondl, kvalitet, tid og kostnad. Etablering av en progektstruktur som
kan danne et godt styringsgrunnlag er her viktig, samt gode og riktige verktagy som bidrar til
et formaisert forhold til progektets arbeidsomfang, samt oppfaging og styring av dette. Den
formaiserte metodikken for styring av arbeidsomfanget kan bade benytte en god og riktig
abedsnedbrytningsstruktur - (WBS)  dler en  form  for  degvis  (iterativ)
gjennomferingsmetodikk.

Klarlegging og ikke ming aktiv oppfdging av risiko, blir et viktig sdvstendig dement, samt
et dement som vil ha stor pavirkning pa de integrerte prog ektstyrings-elementene; omfang,
kvalitet, tid og kostnad. Kommunikagion av risikobildet knyttet til forestéende aktiviteter er
viktig for & skape delaktighet i progektets usikkerhet og lgsning. Risiko bar sdedes utgjare
en egen prosess i progektet. God riskoledese fager hele progektets livssyklus, fra
identifisering av risko-faktorer og estimering av risko, via godt planlagte respondtiltak, til

aktiv oppfaging og bruk av riskoleddsens dementer ved giennomfaring av progektet.
Risko i et IT-progekt er tilstede i hele progektets livdengde, og derfor blir det viktig at
riskoledelsen ogs er ddlaktig i dle fasar, og ikke kun blir et sdvstendig, enkdtstéende
foretakende i progektetsinnledning.
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Personellet som utger progektorganisagonen er i starre grad enn for mange andre
progekter kritiske for et IT-progekts suksess. Produktet skapes ved en forening av
kunnskgp om forretningsprosesser hos kundens persondl og systemkunnskap hos
leverander. Et dikt samspill mellom menneskdige ressurser som sammen bygger opp
kunnskap i relagonen mellom hverandre i progektet er spesidt for den type progekter IT-
progekter utgjer. Det er derfor viktig a sikre varighet blant personellressursene involvert,
samt utvikle systemet i neat samspill med de framtidige brukerne av systemet.

Kvalitetsledelsen utgjer videre en viktig del for a sikre teknisk kvalitet, samt overholdelse
og styring av brukerkrav inn mot progektets virkdige resultat. Brukerkrav uttrykt ved
behov, krav og forventninger til progektets resultat er det gitt kvalitetdedelsen a skre. Dette
krever en jevn og kontinuerlig styring og redisering av kvditet underveisi progektet, dik at
progektet gradvis styres kvalitetsmessig i mad gjennom progektet.

Tids- og kostnadsstyring blir til dutt viktige eementer for & styre progektet inn mot de
rammer som progektet skal giennomferes innen. Dette krever a de @vrige
progektstyringsdementene e godt fundamentert, da tids og kostnadsstyring viser
resultatene av handteringen av de evrige. Tidsstyring basart pa oppfaging ved hidp av
inntjent verdi prinsippet benyttet pa en oppdatert tidsplan, sammen med milepadsfokus og
rullerende detdjplanlegging, gir e sannferdig bilde av progektets tidsforlgp, og et godt
grunnlag for oppfdging. Kostnadsnivéet legges i krav til funkgonditet. For & sikre
tilstrekkdig og formastjenlig funkgonditet bar kostnads-bevissthet etableres i progektets
utviklingsfase og oppfages i giennomfaeringsfasen. For god kostnadsstyring blir det derved
viktig med kostnadsbevisshet 1 utviklingfasen og god endringskontroll i
gjennomferingsfasen.

5.2 KVALITATIV KONTRA KVANTITATIV ANALYSE

| va tilnaaming til progektet tok vi utgangspunkt i en kvditativ andyse. | ettertid etter a ha
benyttet den kvalitative andysen i erfaringsprogektene, s vi flere svakheter i andysen opp
imot benyttelse av denne for IT-progekter. Svakhetene i andysen opp imot bruk mot 1T-
progekter er diskutert, men krever ytterligere fokus. Analysen er i tillegg kanskje ikkerikig
a benytte opp imot progektets formdl, som er & avdekke gode prosektstyringsteknikker
(‘beste prakss) for styring av 1 T-progekter.

| en kvditativ andyse er det vanskelig direkte a se og tolke sammenhengen (antatt) mellom
teknikk(er) benyttet og resultat oppnadd. En kvantitativ analyse som fokuserer direkte pa
og kvantifiserer sammenhengen mellom benyttet teknikk og dennes (antatte) pavirkning pa
resultatet, eller et begrenset resultat, kan for dette formd vaae bedre & benytte. Dersomen
kvantitetiv analyse benyttes og denne besvares av et tildrekkdig antal relevante
respondenter, kan den benyttes som grunnlag for en Satistisk andyse av erfaringsmateriaet.
Dette vil gi bedre oversikt over ulike progektstyringsteknikkers for ventede effekt, opp imot
den effekt erfaring tilser a teknikkene bidrar med.

Andyse-resultatene fra denne farste del av progektet blir sdedes av en noe generell
karakter, men vi mener de bidrar til & sette et rammeverk for videre studier inn mot
prosektets fokus. Det vil S a resultatet av denne farste del av progektet kan bidra til a
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Sette det videre arbeid inn i starre rammer for progektstyring av I T-progekter, samt ikke
minst beskrive hvilke omréder som ber prioriteres (der det er serst forbedringspotensiale),
for A oppna starst progektgevingt.
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6. VIDERE ARBEID

| dette kapittelet beskrives det videre arbeid innen progektet. Videre fordypningsomrader
har fremkommet giennom denne farste del av progektet, som omtdt i foregéende
diskugoner i rapporten. | neste delprogekt vil kontrakt og bruk av kontrakten som
styringsverktay prioriteres. Delprogektet vil gjennomfares i perioden 1. september 1997 til
1. juli 1998. | tillegg til eksasterende samarbeidsparter har Statskonsult blitt programdel taker
i progiektet noe vi ser pa som meget positivt.

Progektet er planlagt gjennomfart ved aktivitetene beskrevet under.

Oppstart/malsetting

Et oppstartsmete mellom de involverte parter vil bli arangert sa raskt som mulig etter
oppstart. Som resultat av metet vil en detajert progektplan bli utarbeidet der en mer
nyansart beskrivelse av problemdtillingen og masettinger presenteres samt avgrensning av
oppgaven foretas. | dette henseende er det viktig & definere roller mer spesifikt og
ambigonsniva i forhold il de ressurser vi har til rédighet. KTR ark vil utarbeides for hver
arbeidspakke (hovedaktivitet).

Hovedmdsettingen ska vegre & utvikle dternative kontraktsmaer med veiledning/sjekklister
for IT-anskaffdser som involverer sysemutvikling og sysemintegragon i starre eler mindre
grad. Kontraktsmalene ska kunne:

?7? benyttes aktivt som styringsverktay i progektgjennomferingen

?7? danne grunnlag for et mer pogitivt samarbeid mellom kunde og leverandar

?? bidratil &synliggjere progektersrisko

Arbeidet skal ta utgangspunkt i:

?7? Utarbeidede rapporter i PS2000, bl.a. fradelprogekt 1

?? TerraMars eksisterende kontraktsmal

?? Statskonsults FASI T-progekt, inkl. arbeidet med nye kontraktsstandarder

?? Annet kontraktsarbeld utfart hos programdeltagerne.

Erfaringsnnsamling

Flere aktgrer bade innenfor og utenfor PS 2000 har arbeidet med dike problemtillinger
tidligere. En viktig dd av progektet vil derfor vege & utfere et studie av utfert arbeid.
Innhenting av sekundag progektinformagon samt intervjuer hos programdeltagere og
ekderne for & fa samlet erfaiinger med forskjellige kontraktstyper, vil her sta sentralt.
Erfaringsnnsamlingen bar begrensestil Sarre progekter.

Beskrivelse av forutsetninger og rammebetingel ser

Ved inngddse av samarbeidsmodeller er det noen definerte prosesser en ma igjennom
(prekvdifisering/anbud/tilbud). For at resultatet av dette delprogektet skal implementeres i
praktiske progekter ma disse prosessene defineres. Rammebetingelser som regelverk,
forskrifter (bl.a EU), ngdvendig/hensiktsmessig detdjeringsgrad for dlike kontrakter ma her
beskrives.
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Beskrivelse av samarbeidsfor mer mellom kunde og lever ander er

Henskten med enhver kontrekt e & underbygge et effektiv samarbeid innenfor
hensktsmessige rammebetingelser. | dette bilde er dementer som progektorganisering,
riskohandtering, sankgonsreguleringer og incentivordninger sentrae for et godt samarbeid. |
dette delprogektet vil ulike samarbeidsmodeler med tilherende riskofordeing og
incentivordninger beskrives. Det vil vage viktig a beskrive dternaive lgsninger og i hvilke
Stuagoner de kan vaae egnet.

Beskrivelse av de ulike prosjektprosesser (Prosessfor staelse)

For a kontrakten ska veae et sa effektivt styringsverktgy som mulig er det vesentlig at
formatet som benyttes underbygger de prosesser som ska gjennomfares i progekiet.
Viktige dementer vil her vagre handtering av milepader, avroping, aksept og fdles forsdelse
av definerte krav. De ulike progektstyringsprosessene ma ogsa beskrives som en sentral del
av prog ektprosessene.

Handtering av systemlever anser

Moderne systemleveranser bestdr gjerne av bade utstyr og standard programvare i tillegg til
ren systemutvikling og integragon med 3. parts programvare. Leveranderer som tar ansvar
for sysemintegragon ma kandtere risiko pa flere nivaer, gjerne med 3. parts leverandarer
de ddri tidigere har samabedet med. | forbinddse med sysemutvikling er
brukermedvirkning (herunder prototyping, iterative prosesser) hdt sentrat. | mange tilfeler
vil denne brukermedvirkningen skje etter at kontrakt med faste rammer er signert. Arbeidet
bar beskrive hvordan prosessene handteresi forbindelse med fastpris. Endringshandtering er
videre et viktig element i dette bildet.

Kontraktsmaler og veiledning

Resultatene av ovenstdende aktiviteter ska inkluderes i kontraktsmaler og retningdinjer,
inkludert maler for kontraktsvediegg. Det ska ogsa utarbeides veiledende dokumenter med
gekklister der dette er vurdert relevant.
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VEDLEGGA - VALG AV ERFARINGSPROSIEKTER

Sparreskjemafor grunnlag til valg av erfaringsprog ekter.

Dersom Dere har spgrsmd i forbindelse med sperreskjemaet, ta kontakt med del prosektleder:
Bjarn Egil Ashjarndett

Telefon: 73597122
Fax : 73597117
E-mall : Bjorn.E.Asbjornd ett@protek.ntnu.no

Sparreskjemaet returneres til delprogektleder Bjern Egil Asbjerndett, pad ovennevnte fax-
nummer innen :

Onsdag 30.10, kI. 1200
—— o --

KRYSS AV innenfor de parenteser ( ) som beskriver Deres prosjekt. Benytt gjerne
flere alternativ, eventuelt egen kommentar under ‘Annet’, for & beskrive prosjektet.

Benytt ett svarskjema pr. prosekt Dere gegnsker & ha med i
sammenligningsgrunnlaget.

B O T & et e
Progektnr.: ...... av
PrOS EKEELS NMAVN & ettt e e e e e e e e e e e e e e e

Type prosjekt :
20 101 = 12| P ()

= S U= 1 | PP @)

Prosj ekttype:

A W10V 010 S 0 = ()
P2 TOAllBSNING et e @)
7?2 Innfaring av standardl@sning  ......ovveniieiie ()
7?2 Driftsprogekt / idriftssettelse av System ..o @)
P2 ANNEL (SPESIISBr ) e

Brange:
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7?2 Bank / finans/ fOrsikring ....c.voeoe i @)
P2 MEKaNiSK INCUSEIT e e e e e e @)
7?2 Offentligforvaltning ... ()
7?2 NagingsmiddelindUSEIi  ......onee e e e @)
72 Petrol@UMSINAUSEIT  ..oenee e e e e @)
P2 PrOSESSINAUSIIT  o.vvtiei e e e e e e e e e e ()
7?2 TelekommuUNIKaS 0N ..o ()
?? Trangport 0g 1ogistiKK ..o ()
7?2 Vareproduserende iNdUSEIT  ...ce.inie e e e e @)
P2 ANNEL (SPESITISEr ) oeni it it ()

Kontraktsform :

el = S 1o (1 T PP ()
A I L1110 S = SO ()
a1 1AV 072 = o @)
P2 ANNEL (SRS SN ) et
Varighet

2 - S PP ()
22 - 2 A e e ()
22 2 - A A ()
D2 4 - BA e et e ()
22 B A e e e e )

Kosthadsramme:

?7210-20 MILIONEr NOK L. e e e e e e e ()
7?20-50  -eeeee- e e e ()
res T 0 o J— e e, 0)
7?1000+ e e ()
?? Er interne timeverk kostnadsbelastet inn i ovennevnte belgp ? Ja / Nei
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Timeverk (i tusen timer ) : 5-10 10-20 2040 4060 60+
2?2 Interne () () () 0O O
7? Eksterne 0) O O 0O 0
Systemtype ( kort beskrivelse )

Karakteristika for prosjektet ( hva kan sies a prege prosjektet ) :

?  Vanskelig definering og avgrensning av masetning og krav  ........................ @)
?  Store organisagonsmessige endringer, med paralelle omstillingsprosesser ... O
? Uskkerhet grunnet |gsninger med mange og nye/ukjente komponenter ........... O
?  Omfattende og kompliserte utviklings- og systeminnfaringsfaser .................. @)
? Heye krav til kompetanse og progekterfaring hos deltagerne ....................... @)
2 Stor grad av endringshandtering, bade funksonelt og organisatorisk .............. ()
? Konfiguragonsstyring for kontroll av leveranser, og endringer av identifiserte og definerte
SYStEMKOMPONENTEr ..ot ere e e ens ()
?? Omfattende planlegging og dokumentagon av ulike testfaser ....................... ()
2 Fokusering pa usikkerhets-analyser/faktorer under prosiektgjennomferingen ... @)
?  Utgtrakt kommunikagon mellom kunde og leverandar ................coooiiinni, ()
?? Endring i arbeidsomfang underveis ..o @)

Hvilken dokumentasjon er tilgjengelig fra prosjektet ? :

7?2 Progekthandbok ... O
P2 KvalitetSmanUal  .......o.oiiie e @)
P2 ArbaIdSOMIaNg ... ()
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P2 KravgpeSifiKagion .....oo i e @)
72 AKSEPLANSEKITTENTA ... ee it e e @)
7?2 ProgektetS OrganiSaring  ...c.ooviiri ittt e ()
?7? Progektets organisering i linjeorganiSagonen ..........ccoveeriieviiienieiiianeenenns @)
2?2 Tids- / MIleaaplan ..o ()
7? Prosedyrer (f.eks. teStProSEaYrEr ) .ovviriirii e ()
7?2 Anvendte StyriNgSVErKEBY .....ooei i ()

2 AN . o e e e e e e e e

I hvilken form er informasjonen tilgjengelig ?

a0 = ()
22 B KON SK oottt ()
dvrige kommentarer

Takk for Deres villighet til & fylle ut dette sparreskjema som grunnlag for erfarings-
progektene i progektet.

Deres kontaktper son mot prosjektet :

=0 1
N N
AV, I e e
TR B 0N . e
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VEDLEGG B - ANALYSEHANDBOKENS OPPBYGNING

N AL 1 F TP 2
1. BRUK AV ANALYSEHANDBOKEN.........ccoovrrmrrennn ERROR! BOOKMARK NOT DEFINED.
2. KVALITATIV INFORM ASION ...ttt et s e s enees 6
INTRODUKSION ..ottt st s et s e s se b se et s b e b e se e saeneeseenn e e en e e eneeneenees 6
2.1 BRUK AV PROSIEKTSTY RINGSPROSESSENE ........cceotiintinieenie st e 6
2.2 PROSIEKTUTVIKLING. ...ttt ettt mn e 8
221 INITIERING - INITIATIVTAKERE ......oootiiitieeinieeriees et 8

2.2.2 PROBLEMER/BEHOQM.......ccocutiiiiiititsirieies sttt sttt ebennnenas 8

2.2.3 MALSETNINGERVIKTIGHET/SYMBOLSK VERDI .....ocvucveveeieseeeiees et sesiessses s 8
2.2.4 FRA KONSEPT TIL PROSIEKTDEFINISION ......cccoiiiiiiieieninese e e 9

2.25 RISKO OG USKKERHET/UFORUTSETTE HENDELSER........cccciiieienerinieenes e 11

2.2.6 PROSIEKTKONTEKST ..ottt e s sr e 12

2.2.7 STUDIER/ANALYSER......couttitirieitriee sttt sttt sttt ettt s st s b s snee s snn e 12

2.2.8 FORHANDLINGER/BESLUTNINGSPROSESS..........coooiriricirciireesie e 12

229 FREMDRIFT OG KONSEPTVALG........coctiiitiritnieerine e ettt 12
2.2.10 SKRING AV PROSIEKTET/FORPLIKTELSER.......ccoitiiieiereerieeeeeeees e 12
2211 OFFENTLIG DIMENSION .....cctititiiieiriee ettt s 13
2.2.12 PROSIEKTKONSEPT/RESULTAT FRA FROSIEKTUTVIKLINGSFASEN........ccccvvnee 13
2.2.13 TEKNOLOGI OG SYSTEMEFFEKTER.......ccceiiiiieiietesieies e e 13
2.2.14NYSKAPENDE PRAKSIS..... .ottt 13

2.3 PROSIEKTGIENNOMFGRING.......ccrreuiirmireiresreres sreresree s sessenesesessesenes 14
2.3.1 PROSIEKTPLANLEGGING OG DEFINISION AV OMFANG........ccocvireererrenreemreneeees 14
2.3.2ENDRINGER | PROSIEKTET ....ooiviiitirrineeeererre e snsens s sne e s 14
2.3 3 TIDSSTYRING......cceceetirtireeeeierre sttt eresr e e e s sr e n e e s e sn e sn s r e s rennennennennn 14
2.3 4 KOSTNADSSTYRING.......ccuieereeeeeeeieeremreesree s s sseses srressesesse s sssses e s ssssmnnesesennes 14

235 KOMPLEKSITET ..ottt e sne s n s st snennennenne s 14
2.3.6 INTEGRASION AV PROSIEKTERING, BYGGING OG DRIFT .....ccooeeriereneeerrees e 15

2.3.7 RISKOSTYRING......ccectiitiiitieerireetirs e sr e e e e s s nn s s srennenesnenennen 15

2.3 8 INNOVASION ..ottt rr e £ere s s e s e sr s e e e s e sn e nnens e s s e nnennennennennn 15

2.3.9 PROSIEKTTEAM OG PROSIEKTORGANISERING/KOORDIN-ERING.........c.ccovrinenienne 15
2.3.10 KOMMUNIKASION ..ottt mnseess e st ss e sseses srsessesessessessese s s ssessmnsesnnennes 16
2.3.11 PROSIEKTKLIMA/KONFLIKTER......ccuetitiirtiinie sttt s 16
2312 IT-VERKTIY ..ottt sttt bt ss s b s s b b nn s nne e snenne s 16
2.3.13ENTREPRISEMODELL ...ttt e s s 16

2.3 JAKVALITETSLEDELSE ...t 16
2.3.15 DIMENSIJONER AV PROSIEKTETSPRESTASIONSNIVA ..o 16
2.3.16 FORSKERENES OPPFATNING AV LARING FRA PROSIEKTET ..o, 17

S KVANTITATIVE DATA et sr e r e e sreesnenne e nn 18
SLEIERSKAP ..o e s 18
3.2DELTAKERE OG INTERESSENTER ......ccoiitiiiiiiniieint e 19
3.3 LEDERSKAP OG MALSETNINGER ......coevuieeecieieie e seetesae e tesse s sessssse s sesssnaes 20
SA RISIKOPROFIL ...ttt et e s n e e e r e n e sn e e e n e nesre s 21
3.5 BESLUTNINGSPROSESSER | PROSIEKTUTVIKLINGSFASEN ......coccooiii 22
3.6 PROSESSER | PROSIEKTGIENNOMFBRINGSFASEN ......oooiiireieeercees e 25
3.7 PRESTASION. ...ttt sttt sttt sttt sb e es s bt sae e s a bt ae e e e n e br e s e e e eneennenne e nenne s 29
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VEDLEGG C. SEREGENHETER VED IT-PROSJIEKTER

Forklaring pa symbolbruk:

? ?Teknologisk relatert

? ?0rganisagonsutviklingsrel atert

1: Kvditetdeddse

? ?Ledd sesrdatert?
? ?Kunde/leverandarforholdsrel atert

2: Konseptuel oppbygging

3: Progektstyring

Hurtig endring i teknol ogi
Innovasjon parallelt med
prosjektgjennomfaring

Kort eller ingen
produksjonsfase

Haye krav til kompetanse
Behov>funksjoner>tekniske
spec. (intern kompetanse)
KTR-rammene blir ofte
overtrédt. Dérlig (men alig)
estimering av arbeidstid eller
resurskrav som arbeidet
krever

Produktet kan fungere godt
patross av mange (skjulte)
fail.

Mange endringer underveis
(behov/funksjon/teknisk)

I T-prosjekter virker som
OU-prosjekter

Saa egenheter.
?7? 27
7P 27
?7? 27
7P ?P?
7?2?72
M7 P?
?7? 27
WN? ?D?
?7? 27
?7? 2?2

Selvom IT er enkel
teknologi, vil ofte hele
prosjektet/hel heten bli
kompleks

Saeregne problemer

13

??

7

??

7
??

? ?? Uriktige suksesskriterier

27

27

27

(KTR ut, kvalitet inn)

Stor risiko, spec. |8ses fast
med fare for & bruke foreldet
teknologi

Lett for &jobbe paet for lavt
abstraksjonsniva
Komm.problemer

(bruker/utvikler)

22

22
27

Uenighet vedr. aksept-
kriteriene (kvalitet)
Gevinstrealisering

Ny og gammel teknol ogi
parallelt

7R 2?7
7R 2?7
7R 2R
Yeeds

Komm.problemer mellom
nye og gamle systemer
Gjennomfarer utviklingi gal .
rekkefalge.

Paradokser i funk.kravene

? 22 7? Virkelige progekter falger

sjelden en sekvensen som
vannfallsmod representerer.
Interaksjon vil altid

forekomme > problemer for
prosjektgruppen

m? P Det usynlige produktet gjer
utvikling og vedlikehold
vanskelig

?? ? Mangel pa etablerte
byggeklosser gjar gjenbruk
vanskelig.

Generelle

?? ? Motstand mot endringer

? ? ??2? nyteknologi for

"gammeldagse" folk

s

? ? 2 rasjonaliseringsspgkel set

?? ??7? Tidsfrister settes utenfor
utviklergruppen.

?77? ?27? Endringeri kundekrav blir
ikke fanget i planene

7?7 2?7 Risiki somikke blir tatt i
betraktning ved prosjektstart

m? 2?7 Tekniske problemer som
ikke er forutsigbare.

;e 2?7 Interne komm.problemer >

forsinkel ser

23 ? Mangel pateknikker for &
gjere fremdrift synlig.

13 ?P Dérlig rolledefinering
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