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1 Innledning

Utgangspunktet for denne oppgaven er de erfaringer jeg har fatt gjennom
deltagelse i ulike IT prosjekter i bank og forsikringsselskaper i Norden og
generelt som prosjektleder og prosjektdeltaker i ulike prosjekt siden 1992.

Fglgende prosjekter omtales spesielt i oppgaven:

Coin (If Skadeférsakring 2000-2004)

Rally (Lansférsakringar 2004 - 2007)

WayPoint (If Skadeférsidkring 2006 - pagar)

Nytt felles Lenns- og Personalsystem (DnBNOR 2004)
Nytt gkonomisystem (Gjensidige Forsikring 2002-2003)

Malet med oppgaven er & vurdere de ulike prosjektene og de resultatene
prosjektene nadde, opp mot teoretiske rammeverk for prosjektstyring. Jeg
har ikke hatt som mal gi en fullstendig vurdering av prosjektene, men
avgrense denne til de personlige erfaringer og vurderinger jeg sitter igjen
med sett fra den posisjonen jeg hadde / har i de enkelte prosjekter.
Vurderingen er selvsagt farget av dette og de konklusjoner jeg kommer
med star for min egen regning og representerer ngdvendigvis ikke den
"offisielle” vurderingen de aktuelle selskaper har av de angitte prosjekter.

De fleste av prosjektene som angitt over har til felles at de gnsker a
erstatte eksisterende stormaskinbaserte lgsninger med mer moderne
tekniske plattformer for @ f& mer tidsriktige og fleksible Igsninger.

Nar det i oppgavene henvises til begrepet Malrettet prosjektstyring er
dette tatt fra boken med samme navn av Erling S. Andersen, Kristoffer V.
Grude og Tor Haug, 5. utgave (2007). Andre kilder utover egen erfaring
og materiell fra prosjektene har ikke vaert benyttet.

2 De ulike prosjektene

I dette kapittelet gis det en kort beskrivelse av de enkelte prosjektene og
de organisasjoner som prosjektet tilhgrte.

2.1 COIN programmet
Formalet med Coin prosjektet var & erstatte If skadeforsikrings

eksisterende skadeforsikringssystemer for deres virksomhetsomrade
Commercial (Bedrift) i Norge og Sverige.
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Kort om If Skadeforsakring

If presenterer seg slik pd sin hjemmeside (Sverige):

”If &r Nordens ledande skadeférsédkringsbolag med cirka 3,6 miljoner
kunder i Norden och Baltikum. Bruttopremieinkomsten var 38 miljarder
svenska kronor 8r 2007. Koncernen har cirka 6 400 anstéllda.

If erbjuder skadeférsékringar fér kunder pd nationella marknader i
Sverige, Norge, Finland, Danmark och Baltikum. Dessutom erbjuder If
nordiska kunder med internationell verksamhet service vid filialkontor och
via ndtverk.”

If bildades 1999 nér svenska Skandias och norska Storebrands
skadeférsékringsverksamheter fusionerades. I bérjan av 2002 gick finska
Sampos skadeférsédkringsverksamhet samman med If.

Utover dette kan legges til at If har organisert sin kjernevirksomhet i 3
forretningsomrader etter hvilket kundesegment de betjener:

e Private
¢ Commercial
e Industrial

Skillet mellom Commercial og Industrial er at Industrial dekker de stgrste
kundene (skillet gar ved omsetning eller antall ansatte over gitte
terskelverdier). If har i dag en gjennomgaende nordisk organisering.

Bakgrunn for prosjektet

Som de fleste stgrre prosjekter innen bank- og forsikring har dette
prosjektet en lang forhistorie.

Utgangspunktet for prosjektet var at ledelsen i Storebrand AS i 1998 satte
ned et prosjekt (Saturn) som skulle vurdere anskaffelse av nytt
skadeforsikringssystem til erstatning for det eksisterende
stormaskinbaserte hovedsystemet NORPOL. P& samme tid hadde Skandia
AB et tilsvarende prosjekt (N2 — Neeringsliv 2) som skulle vurdere
utskifting av deres skadeforsikringslgsning innenfor virksomhetsomradet
Foretag.
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I februar 1999 ble det kunngjort at Storebrand og Skandia skilte ut sin
3skadeforsikringsselskap og fusjonerte disse inn i NewCo (arbeidsnavn for
det nye selskapet), som senere fikk navnet If.

Prosjektene N2 og Saturn ble i praksis nedlagt nar denne meldingen kom,
selv om de ble “slatt sammen” under arbeidsnavnet Duplex og gav en
felles sluttrapport sommeren 1999. Arsaken til at “prosjektene” ble lagt pa
is var at det nystartede selskapet matte konsentrere seg om a integrere
sine organisasjoner.

Imidlertid var behovet for forbedringer i IT systemene fremdeles tilstede
(og forsterket gjennom fusjonen) og i april 2000 startet prosjekt Coin med
innhenting av krav.

Viktige hendelser / milepaeler i COIN

e April 2000 Fremskaffelsen av krav begynner

e Oktober 2000 Kravene til den nye Igsningen leveres

e Desember 2000 Avtale tegnes med Certis Ltd for bruke av deres
lgsning GIOS som basis for den nye forsikringslgsningen

e Januar 2001 Gjennomfgringsprosjektet starter

e Juni 2002 Prosjektets fgrste hovedleveranse: "Bas och Transport”
gar i produksjon med et fatall forsikringer

e Mars 2004 Prosjektet (og forsikringslgsningen legges ned)

Prosjektrammen (totalt) var flere hundre millioner kroner. Prosjektet
mislykkes.

2.2 Rally prosjektet

Formalet med Rally prosjektet var a erstatte det eksisterende
stormaskinsystemet MOFO (MotorFOrsakringar) med ett nytt moderne
system med stgrre fleksibilitet. Prosjektet var begrenset til motor enskild,
som for praktiske formal kan betraktes som motorforsikringer innrettet
mot privatmarkedet.

Kort om Lansforsakringar
Lansférsakringar presenterer seg slik pa sin hjemmeside:

“Lansférsékringar ar ett komplett finansiellt varuhus som kan ordna det
mesta som har med din trygghet att géra. Inte bara skydd foér din familj
och dina dgodelar, och inte bara det som har med pengar att géra, utan
b&de och. Allt samlat p§ ett stélle.

Lansforsédkringar ar i sjalva verket 24 stycken lokala, sjalvstandiga och
kundédgda bolag som samverkar. Férdelen med det ar lokalkénnedom och
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néra relation med vra kunder, férenad med storskalig effektivitet som
sdnker kostnaderna.

Ar du kund hos Lénsférsékringar, &r du ocks8 deldgare. V&rt mél &r inte
att tjidna s§ mycket pengar som méjligt, utan att erbjuda I8ga premier och
hég servicegrad - och nd§ f§ verksamheten att g§ ihop. Ett 6verskott
innebér 8terbdring till dig som kund och deldgare, antingen i form av
pengar tillbaka eller sénkta premier.”

Lansforsakringar har ogsa delt sin virksomhet inn i 3 hovedomrader
(markedssegment):

e Privat
e FoOretag
e Lantbruk

Organisatorisk skiller Lansfoérsakringar seg kraftig fra If ved at deres
primaere virksomhet bare er i ett land, samt at det er et gjensidig selskap,
eiet av sine kunder. Videre er organiseringen slik at det sentrale
selskapet, Lansforsakringar AB er eiet (og styrt) av 24 lokale lansbolag.
Om vi sammenlikner med "sgsterselskapet” i Norge, Gjensidige Bank og
Forsikring er dette en betydelig forskjell, i den forstand at de lokale
Brannkasser har begrenset innflytelse og styringsmuligheter mot den
sentrale organisasjonen.

Lansférsakringar AB kan derfor pa enkelte omrader fremsta bade som en
tilrettelegger og tjenesteleverandgr til de enkelte lansbolagen.

Lansférsakringar er Sveriges stgrste forsikringsselskap innenfor
skadeforsikring til privatmarkedet.

Viktige hendelser / milepaeler i Rally

e 1999 Forarbeidet til Rally begynner

e 2000 Gjennomfgringsprosjektet starter (Rally 1)

 April 2004 Rally 1 stoppes fordi prosjektet ikke vil klare & ga i
produksjon i henhold til den endrede tidsplanen i september 2004.
Arsak oppgis & vaere at gkonomidelen (regnskap og fakturering)
ikke holder mal

e August 2004 Rally 2 starter med ny leverandgr av gkonomidelen

e Februar 2006 gar Rally 2 i produksjon med ett l&nsbolag (Gavle)

e April 2006 gar settes halvparten av de gjenvaerende lansbolag i
produksjon

e Juni 2006 er alle lansbolag i produksjon

e September 2007 starter et prosjekt for & stabilisere Igsningen
(Stabiliseringsprosjektet)
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e April 2007 gar endringene gjennomfgr av Stabiliseringsprosjektet i
produksjon

Prosjektrammen (totalt) var flere hundre millioner kroner. Prosjektet
lykkes (gar i produksjon) med forsinkelser pa over to ar og flere hundre
millioner i overskridelser.

2.3 WayPoint programmet (If skadeforsikring)

WayPoint er p& mange mater etterfglgeren til Coin programmet. Malet
med lgsningen er den samme; Erstatte eksisterende stormaskinsystemer
med en moderne, fleksibel Igsning.

Programmet bygger i stor grad pa de kravspesifikasjoner som ble tatt
frem i Coin programmet, men man har valgt en helt annen
gjennomfgringsstrategi. I stedet for 8 bygge pa en eksisterende Igsning
fra en leverandgr av forsikringssystemer, har If valgt & utvikle Igsningen
selv fra bunnen av.

Lasningen skal dekke skadeforsikringer for virksomhetsomradet
Commercial i Norden.

Viktige hendelser / milepaler i WayPoint

e 2004 Evaluering av hva som gikk feil med Coin gjennomfgres. Ny
felles nordisk produktstrategi meisles ut

e Mai 2005 Forprosjekt som tester ut teknolog mot strategi starter

e Februar 2006 WayPoint prosjektet Release 1 (Personalforsikringer,
Sverige starter)

e Juni 2007 Release 1 gar i produksjon i henhold til tidsplan

e Juni 2007 Release 2 (Ansvar, Eiendom og Transport i Sverige)
starter

e Juni 2008 Release 2 gar i produksjon i henhold til tidsplan

e Juni 2008 Release 3 (alle produktomrader i Norge samt motor i
Sverige) starter

e Juni 2009 Release 3 (motor, Sverige) planlagt i produksjon

e Oktober 2010 Release 3 (alle omrader Norge), planlagt i produksjon

Tidspunktene for innfgring i Danmark og Finland er enna ikke endelig
besluttet.

Prosjektrammen (totalt) er flere hundre millioner kroner. Prosjektet har sa
langt lykkes.
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2.4 Nytt felles lonns- og personalsystem

I forbindelse med sammensldingen av Gjensidige NOR og DnB i 2003 ble
det satt ned et IT program, ITIP som skulle velge den beste IT lgsningen
pa hvert enkelt omrade fra tidligere DnB og Gjensidige NOR og konvertere
data inn i det valgte system og ta dette i bruke i hele DnBNOR.

Hele programmet (ITIP) hadde et budsjett pa flere hundre millioner
kroner, og var brutt ned i delprosjekter, som ble kjgrt som selvstendige
mindre delprosjekter som en del av ITIP programmet. Nytt felles Ignns- og
personalsystem var et slikt delprosjekt.

Oppgavene i dette prosjektet var veldig konkrete. Et kort oversikt over
tidsplanen fglger under:

e Desember 2003 Gjensidige NOR’s personallgsning (Paga) ble valgt
e Oktober 2004 Felles Ignns- og personallgsning settes i produksjon i
henhold til tidsplanen

Prosjektrammen var under 10 millioner kroner. Prosjektet lykkes.

2.5 Nytt gkonomisystem

Gjensidige Forsikring besluttet i 2002 & erstatte sitt eksisterende
gkonomisystem fra SAP med gkonomilgsningen fra JDEdwards
(OneWorld). Det ble satt ned et prosjekt for & implementere den valgte
lgsning i henhold til den kravspesifikasjon som var laget. Adviso AS ble
valgt til 8 implementere Igsningen.

Ogsa i dette prosjektet var oppgavene veldig konkrete. En kort oversikt
over tidsplanen fglger under:

e September 2002 Prosjektstart med opplaering av de ansatte i
OneWorld

e Desember 2002 Alle definisjoner (parametere) til gkonomilgsningen
var identifisert

e Mai 2003 Ny gkonomilgsning settes i produksjon i henhold til
tidsplanen

Prosjektrammen var under 10 millioner kroner. Prosjektet lykkes.

3 Malrettet prosjektstyring

Akkurat som erfaringen i forhold til viktigheten av at beslutninger fattes i
et prosjekt, tilsier det at det er viktigere & benytte et
prosjektstyringsverktgy enn viktigheten av hvilket som benyttes. Men en
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mer alvorlig fallgruve er 3 benytte et prosjektstyringsverktgy som man
ikke behersker. Arsaken til dette er den fremmedgjgringen som
prosjektdeltagere far til en metode man ikke skjgnner eller ikke tror pa.

I prosjektet pd Lansforsdkringar ble Rational Rose benyttet uten at det
foreld reell kompetanse om denne metodikken. Resultatet var at det gikk
med mye tid og ressurser til & produsere dokumenter som nesten ingen
skjgnte hva de skulle benytte til (og de ble heller ikke benyttet) samt at
prosjektledelsen mistet fokus pa den reelle status i prosjektet.

En avart av dette mgtte jeg nar jeg jobbet for Amoco Norway Oil
Company pa Valhall feltet. Alt pad plattformen skulle vaere i henhold til
Amoco’s spesifikasjoner (som var utferdiget for eksplosjonsfarlige
omrader offshore). Nar vi skulle ha en ny bakerovn (til brad) pa kjgkkenet
var innkjgpsprisen pa ca. 30.000 gkt til over 600.000 innen ovnen kom
offshore pa grunn av ombygginger i henhold til Amoco’s spesifikasjoner.

Jeg vil likevel dvele en del ved prosjektstyrin/gsmetodikken slik den
beskrives i boken malrettet prosjektstyring. Arsaken til dette er at den vel
er den eneste norske prosjektstyringsmetodikken som har fatt en viss
utbredelse. Utover dette har jeg ogsa egen erfaring med denne metoden.
Jeg har jobbet i ulike prosjekter siden 1992 og var i perioden 1993 til
1997 knyttet til daveerende Statens Datasentral a.s. som valgte a kjgre
sine prosjekter (de fleste) ved hjelp av prosjektstyringsmetoden malrettet
prosjektstyring. I de neste avsnitt kommer en beskrivelse av de sentrale
begrepene og metodikken innen malrettet prosjektstyring.

3.1 Mdlbegrepet

Allerede i navnet mélrettet prosjektstyring gis det klare fgringer hva som
er det sentrale innen metodikken, nemlig 8 fokusere pa prosjektets mal.
Dette star i kontrast til 8 fa fokus rundt prosjektets aktiviteter som
selvfglgelig bare er steg pa veien mot de virkelige malene.

3.2 PSO-begrepet

Et annet strekt trekk ved metoden er at den betrakter prosjektene over 3
ulike dimensjoner:

e Personutvikling
e Systemutvikling
e Organisasjonsutvikling

Poenget med dette er at det er ikke tilstrekkelig & fokusere pa prosjektets

konkrete eller tekniske produkter, som egentlig bare er verktgyet for 8 na
de virkelige malene som ofte er organisatoriske eller markedsmessige. I
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de prosjektene jeg har erfaring med (IT-utviklingsprosjekter) har nesten
alt fokus veert rettet mot leveransen av IT lgsningen og langt mindre vekt
har veert rettet mot konsekvensen av Igsningen for personene som skal
bruke den, eller for organiseringen av arbeidet i de enheter som anvender
lgsningen. Det er flere grunner til dette.

Prosjektene er IT og eller konsulenttunge

En IT-tungt prosjekt vil lett fa fokus rundt pa IT prosessene og IT
utviklingen. Et sentralt element er selvsagt at det er dette IT ressursene
har kompetanse til og det er dette de kan. Dessuten er det jo mye enklere
a teste / male om en funksjon er rett eller feil fremfor om den er
hensiktsmessig.

Et parallelt trekk ses lett i prosjekter som er konsulenttunge.
Konsulentene er nesten uten unntak innleiet for a stgtte IT
utviklingsprosessen (S’en i PSO modellen), fremfor a realisere resultater
for organisasjonen. Dessuten er det mer sjanseartet fordi dersom en
(ekstern) konsulent “blander” seg i organisasjonens “indre liv” vil
vedkommende lett kunne komme i en konfliktposisjon med enkeltpersoner
i basisorganisasjonen.

Min erfaring er at konsulenttunge prosjekter ofte blir konturlgse nettopp
av denne grunn, med det resultat att det legges for lite vekt pa P’en og
O’en i PSO modellen.

Prosjekteier gnsker & nedtone konsekvensene

Det er ikke bare for konsulenter det er "farlig” & fokusere pa endringer i
en organisasjon. En organisasjonsendring vil alltid “"rive opp” etablerte
formelle og uformelle maktposisjoner. Det blir derfor lett til at prosjektet
vil kunne fa bade med- og motspillere nar det fokuseres pa O’en i
prosjektene.

For eksempel nar If starter et prosjekt for en ny felles nordisk
reassuranselgsning, skal det da fokusere pa at dette gir mulighet for 3
samle all reassuranse pa et fysisk sted (for eksempel Stockholm), og
derved ta bort arbeidsoppgavene for de som arbeider ved gvrige
kontorer?

Prosjekteier gnsker derfor ofte 3 kjgre prosjektene uten direkte kopling til
organisatoriske stillingtagen. Rett ofte er dette ogsa klart nedfelt i
prosjektets mandat at de ikke skal ta stilling til hvordan organiseringen
skal vaere. Fordelen med dette er selvsagt at prosjektene i seg selv blir
enklere (mindre risiko for passiv eller aktiv motstand fra organisasjonen),
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mens regningen kommer i etterkant nar gevinstpotensialet fra de nye
Igsningene skal hentes ut, og disse ikke er stgttet i Igsningen.

P& et punkt ser jeg at PSO-modellen avviker fra det fokus som gjerne
legges i store IT-prosjekter i dag. I den forbindelse kan jeg nevne at
WayPoint har "enklere for kunden” som et av sine mal. Mens kundens
rolle i tidligere prosjekter innen forsikring var en passiv mottaker av
forsikringsbrev og fakturaer gnsker forsikringsselskapene i dag at kunden
tar mer aktiv del i forvaltningen av sine forsikringer gjennom tilgang til
forsikringslgsningen gjennom internettapplikasjoner. Konsekvensen av
dette er at kundene ogsa blir brukere av de Igsningene som utvikles.

Med dette som utgangspunkt tillater jeg meg a stille spgrsmal med
hvorvidt beskrivelsen av prosjektene som PSO prosjekter i malrettet
prosjektstyring er tilstrekkelig for alle typer prosjekt. Den gir inntrykk av
at prosjektets kunde er organisasjonen og derved et mer internt fokus,
mens jeg vil hevde at flere og flere IT prosjekter setter sterkere fokus pa
den virkelige kunde. Dette vil ogsa veere mer i samsvar med de
malbildene som dagens IT systemutvikling ofte har: “"Kunden i sentrum”.

Oppsummert kan en si at prosjektene i for liten grad legger vekt pa P og
O dimensjonen i PSO modellen, og at dette skjer ved til dels bevisste valg
fra prosjekteier og dels ubevisste valg fra prosjektet.

3.3 Fallgruver

Boken malrettet prosjektstyring trekker frem en rekke fallgruver i sa vel
fundamentering, planlegging, organisering, oppfalging og gjennomfgring
av et prosjekt. Dette vil selvsagt variere fra prosjekt til prosjekt hva de
stgrste fallgruvene er, men min erfaring tilsier at disse er:

Prosjektet har ikke tydelige mal

Prosjektet har ikke tilstrekkelig reell forankring i organisasjonen
Feil prosjektleder

Manglende beslutninger

DWNBR

Opplistingen er gitt i prioritert rekkefglge. P& mange mater er dette en
opplagt rekkefglge. Vet man ikke hva man skal gjgre, klarer man heller
ikke levere det. Har prosjektet ingen reell forankring vil det vare store
problemer med & fa prioritet (avgivelse av ressurser til prosjektet). Har
man feil prosjektleder vil prosjektet ikke bli planlagt organisert eller fulgt
opp pa en hensiktsmessig mate og sist og ikke minst skaper manglende
beslutninger ofte stor usikkerhet i prosjektet og fremdriften lider alvorlig
under dette.

Erfaringer fra stgrre IT prosjekter innen bank- og forsikring i Norden Side 12



3.4 Formalsstruktur

I malrettet prosjektstyring blir det pekt p@ nytten av & utarbeide en
formalsstruktur der formalet er sentrert rundt hensikt og mening, mens
malene er sentrert rundt hva som gnskes oppnadd. Slik jeg ser det er
hensikten med utarbeidelsen av formalsstrukturen @ bevisstgjgre hvorfor
prosjektet skal gjennomfgres.

Jeg har jobbet i ulike prosjekter i ulike roller siden 1992 og har aldri sett
at eksplisitte formalsstrukturer har blitt utarbeidet. Rett nok har
elementer som inngdr som resultat av en strukturert nedbrytning i en
formalsstruktur forekommet gjennom implisitte
prosjektplanleggingsaktiviteter. Ulempen med at dette ikke gjgres
strukturert er at den implisitte formalsstrukturen ikke spres / deles av alle
sentrale medarbeidere i prosjektet og i prinsipp bare deles av et fatall
personer og kan i enkelte tilfeller nsermest fremsta som “skjulte
agendaer”.

Jeg tror at mange prosjektledere feiler pa dette punkt og kanskje spesielt i
prosjekter som inkluderer mange eksterne konsulenter i sentrale
posisjoner, da planleggingsprosessen holdes “hemmelig” overfor disse.
Konsekvensen blir da ogsa at de som ikke har vaert med i dette arbeidet
heller ikke har samme oppfatning av formalet som er gnskelig for at alle
skal kunne “dra i samme retning”.

3.5 Interessenter og interessentanalyse

Dette er ogsa en naturlig del av prosessen for & skape et fundament rundt
prosjektet. Alle prosjekter av en viss stgrrelse som jeg kjenner til har
elementer av dette sentralt i planleggingen. Imidlertid er det som
kjennetegner denne delen av fundamenteringen ofte preget av taktikk og
hemmelighold. Arsaken til dette er at det sgkes & “plassere” prosjektet i
en setting slik at det unngds 8 komme i et motsetningsforhold til sterke
(antatte) motstandere av prosjektet, samt at prosjektet skal “krydres med
gulrgtter” for & fa aksept og medvirkning fra andre. Nettopp av den type
grunner har jeg aldri sett skriftelighet i noen form av interessentanalyse i
store prosjekter.

3.6 Datostyring

Selv om de fleste leerebgker (ogsa malrettet prosjektstyring) stiller
spgrsmalstegn ved dette styringsprinsippet er dette sveert utbredt i mange
IT prosjekter. P& mange mater gis det avkall & styre mot de reelle
virksomhetsmalene og man opphgyer i stedet dato (som ofte fremstar
som en rammebetingelse) til det faktiske malet.
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Imidlertid er det sveert sjelden at IT prosjekter objektivt har dato som et
sentralt mal. Som regel har det ingen betydning (funksjonelt og
organisasjonsmessig) om den nye Igsningen gar i produksjon 15.
September eller 15. November. Likevel blir dette ofte helt sentralt. I
WayPoint prosjektet er det klare signaler fra styringsgruppe via
prosjektleder at det er helt uaktuelt 3 ikke levere pa tid. Arsaken til dette
ligger i enkelthet og gkonomi.

Okonomiaspektet

Alle som har vaert med pa store IT prosjekter vet at kostnaden med
prosjektet kan avvike i betydelig (som regel negativt) grad fra den som er
antatt i budsjettet. Arsaken til dette kan vaere mange:

Teknologi

Uforutsette hendelser

Manglende fundamentering av prosjektet
Darlig prosjektplanlegging

Manglende kompetanse

Etc.

Erfaringene tilsier imidlertid at et prosjekt som leverer pa tid, leverer ogsa
pa budsjett (maks 20-30% overskridelse), mens et prosjekt som ikke
leverer pa tid, kan gjerne ha flere hundre prosent overskridelser i forhold
til budsjett.

Enkelthetsaspektet

Et nytt IT system som skal erstatte et eksisterende vil ofte ha over 1000
ulike funksjonelle funksjoner eller krav som skal leveres. Visse krav
(funksjoner) er sentrale mens andre er mindre sentrale. De funksjoner
som ikke leveres vil representere en kvalitetsforringelse av leveransen
som reduserer muligheten til at virksomhetsmalene nas. Dersom alt skal
vaere 100 % kommer lgsningen aldri i produksjon.

Analogt med dette er at de fleste flytter inn i nybygde hus selv om ikke
alle lister er pa plass. Enkelthetsaspektet tilsier at prosjektleder og
prosjekteier gnsker ikke & karakterisere et prosjekt som nesten levert
eller levert med 86 % maloppnaelse. S& derfor blir malet:

A levere prosjektet pa tid

Sluttregningen

Imidlertid kommer hverdagen veldig raskt til alle prosjekter som “leverer
pa tid”. Mangler kommer raskt til syne med frustrasjon hos s& vel kunder
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som ansatte som resultat. Dette kompenseres ofte ved at prosjektet
fortsetter - men da kommer ogsa regningen (kostnadene) frem i dagen.

En vanlig mate & Igse dette problemet p& (samt nedbrytning av store
prosjekter generelt) er & gjgre faseinndelte leveranser. IF i WayPoint
prosjektet har inndelt (forenklet) som fglger:

e Var 2007 Sverige, Personalforsikringer
e Var 2008 Sverige, Ansvar, Transport og Eiendomsforsikringer
e VAar 2009 Sverige, Motorforsikringer. Norge alle produktomrader

Sveert ofte i denne typer faseinndelt prosjekter vil reelle forsinkelser i fase
1 bli inkludert i fase 2 etc. slik at den sterke fokuseringen pa
leveransedato i begrenset grad forteller om man har nadd sine mal.
Regningen skyves under teppet (og foran seg). Merk at selv om WayPoint
prosjektet har visse slike elementer er det langt mindre fremtredende
(etter min mening) enn i andre prosjekt jeg har veert med pa.

Oppsummert

Teoretisk og ideelt er den sterke fokuseringen pa tid ikke optimal i
styringen av et prosjekt. Praksis derimot (kanskje pa grunn av at
planleggingen og styringen generelt er darlig) tilsier at dette momentet
bar tillegges sterkt vekt i faktisk styring av et prosjekt.

3.7 Milepalsplanlegging

En milepal defineres som et naturlig kontrollpunkt der det enkelt kan
konstateres om et delmal er nadd. Milepaelen bgr veere et "nyttig resultat”
for basisorganisasjonen. Milepaelene formuleres gjerne som: "Nar aktivitet
Xxx er gjennomfgrt”, for eksempel “nar grensesnitt til
reassuranselgsningen er produksjonssatt”.

Milepaeler og aktiviteter henger ofte sammen som hand i hanske. En av de
vanligste feilene som gjgres i prosjektplanlegging er at ikke faktisk drives
milepaelsplanlegging i det hele tatt, men i stedet gjgres
aktivitetsplanlegging hvoretter sluttpunktet for (sentrale) aktiviteter blir
milepaelen. P& dette sett kan milepaeler og aktiviteter fremstd som en
"hgna eller egget” diskusjon. Slik jeg ser det, tapes imidlertid en viktig
styringsmulighet i prosjektet nar fokuset i planleggingen blir mot
aktivitetene i stedet for milepaelene.

Spesielt tapes en viktig dimensjon i planleggingen nar det er
avhengigheter mellom milepzelene.
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I de store prosjekter jeg har deltatt i har jeg sjelden sett strukturerte
milepaelsplaner (pa nedbrutt niva). Naer sagt all fokus er rundt aktiviteter
og det sentrale i planleggingen blir derved aktivitetsplanleggingen. Dette
betyr ikke at milepaelene ikke eksisterer, men snarer heller at de ikke
kommuniseres med tydelighet, nettopp for at de representerer malbare
kontrollpunkter - med de muligheter og farer dette representerer.

Jo stgrre prosjekter, jo mer vag blir man ofte i forhold til & kommunisere
delmdl (og derved milepzeler). Alle vet at om man blir konkret nok, er det
lett 8 verifisere méloppné’lelsen. Med utgangspunkt i Torbjgrn Jaglands
famgse 36,9 % mal, har nok polltlkere for all fremtid laert at man aldri
skal veere konkret generelt og pa velgeroppslutning spesielt. Ogsa i
mange stgrre organlsaSJoner 0g prOSJekter er det mange som pa
tilsvarende mate blir vage for a unnlate & "legge hodet pa blokken”.

3.8 Ansvarskart og ressursplanlegging

Boken malrettet prosjektstyring legger til grunn at aktivitetsansvarskartet
er underordnet milepaelsansvarkartet. Med dette menes at en milepael
brytes ned i egnede aktiviteter og det bestemmes hvem som skal bidra i
gjennomfgringen av aktiviteten med tilhgrende roller. Dernest estimeres
ressursbehovet, hvoretter aktiviteten plasseres i kalendertid. Resultatet av
dette kalles aktivitetsansvarskart.

Slike aktivitetsansvarskart skal ikke utarbeides fgr det er behov for dem.
Arsaken til dette er selvsagt at det er mange forhold som endrer seg over
levetiden til stgrre prosjekter, slik at en for detaljert planlegging pa et for
tidlig tidspunkt ikke gir verdi i forhold til det arbeidet som legges ned.

I alle prosjekter jeg har vaert med pa benyttes aktivitetsansvarskart pa en
eller annen mate. Som regel er det ikke en gjennomgripende struktur for
dette i prosjektet, da det gis betydelige frihetsgrader til de enkelte
delprosjektledere for @ utforme detaljplanleggingen slik de selv gnsker.
Sammenliknet med aktivitetsansvarskartet slik det fremkommer i
malrettet prosjektstyring er den gjennomgaende prinsipielle endringen at
det ikke finnes rolleangivelser i de prosjektene jeg har erfaring fra.

4 Agile prosjektstyringsmetoder

I de senere 3r har det veert rettet fokus mot nye type metoder for 3
organisere prosjekter, og da gjerne IT- utviklingsprosjekter. Disse har
fellesbetegnelse for agile metoder og fellestrekk at de er mer
lettbevegelige og har til hensikt & gjgre utviklingen mer fleksibel. De star i
kontrast til mer tradisjonelle utviklingsmetoder som har veert mer preget
av formalisme.
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I denne oppgave skiller jeg ikke mellom rene prosjektstyringsmetoder og
teknikker og utviklingsmetoder og teknikker. Arsaken til dette er at jeg
ser dette som to sider av samme sak. Det vil veere vanskelig @ praktisere
en sveert formalisert prosjektstyringsmetodikk, mens selve prosjektet
styres etter agile metoder. Slik jeg ser det, ma disse metodene passe som
hand i hanske og er derfor to sider av samme sak.

4.1 Utviklingsmetodikken SCRUM i WayPoint prosjektet

Innledningsvis vil jeg legge ved 4 PowerPoint sider som viser hvordan
prosjektet presenterer den utviklingsmetodikken som er valgt:

« SCRUM svarer pa& hovedkonklusjonen i prosjektrevisjonen (datert
02.12.2005) ved at:

— prosjektet brytes ned i mindre faser ("sprints") som hver enkelt
resulterer i leveranser med forretningsverdi

— forretningssiden blir tettere involvert i prosjektet gjennom spesifikasjon
og prioritering av forretningskravene ("product backlog")

+ Team System stgtter SCRUM (!)
» Microsoft benytter SCRUM i sitt utviklingsarbeid og har verktgy som

kan benyttes i prosjektgjennomfgringen:

— Artikkel - eWeek
— Scrum for MS Project 2003
— MSEF for Agile Software Development

WayPoint

sEOEm

Her kommer det tydelig frem hvilke styrker If mener at denne
utviklingsmetodikken har. Nedbryting i mindre konkrete leveranser og sist
men ikke minst involveringen av forretningsressursene. Ved at
forretningsressursene er aktivt daglig involvert i utviklingen og ikke bare i
innledende kravinnsamlinger gjgr at IF gjennom WayPoint prosjektet i
betydelig grad har gkt sannsynligheten for 8 nd@ malet “Enklere for
medarbeiderne”.
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SCRUM ’light”

“It depends on common sense ... “ (Ken Schwaber)

Daily sc%
every 24
Sprint C

prn

Scrurm: 15 minute daily meeting,
Teamns member respond to basics:
1) What did you do since last Scrum
Meeting?

2) Do you have any obstacles?

3) What will you do before next
meeting?

' New functionality
is demonstrated

at end of sprint

Sprint Backiog Backlog
Feature(s) iterns
assigned expanded
10 sprint team

hours
ror 30

Product Backiog
Prioritized product features desired by the customer

WayPoint

sEOEm

Min erfaring fra prosjektet (som forretningsressurs) er at dette har fungert
meget bra i store deler av prosjektets levetid, selv om de daglige 15
minutters mgtene fra tid til annen ikke er gjennomfgrt. Viktigere enn disse
15 minutters mgtene som har vaert avhold med utviklerne, mener jeg
kanskje er at prosjektkulturen har blitt gjennomsyret av at vi skal ha
korte effektive mgter. Spesielt pa forretningssiden der man er vant med
en hverdag med lange ineffektive mgter, men i dette prosjektet avholdes
mgter gjerne som Web mgter med maksimalt 1 times varighet. Dette gjor
det ogsa lettere a fa medvirkning fra sentrale (ofte meget opptatte)
virksomhetsressurser.

SCRUM roller

PRODUCT OWNER

Ansvar for & organisere Product Backlog
slik at den gir maksimal forretningsverdi.
Representant for alle interessenter
(stakeholders).

SCRUM TEAM

En flerfaglig gruppe p& maksimalt 7-8
personer som organiserer seg selv for &
levere i hver eneste Sprint.

SCRUM MASTER (prosjektleder)

Hovedansvarlig for leveransen og
prosessen. Fokus pa & beskytte
teamene mot ungdvendig stgy samt
forankring mot forretningssiden.

STAKEHOLDERS

Interne og eksterne interessenter som
bergres av prosjektet og leveransene.

G‘Rv‘“\ CRRRR ! Gamenl! |
i’ O s
¢ 3

Ses | P

~UeC * —
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= A y

PoAanids X 4 ‘i\\\\\\// :
SPRINT PLANNING MEETING SPRINT REVIEW MEETING
a) Product Owner prioriterer inn funksjonalitet a) Utviklet funksjonalitet demonstreres og
i sprinten aksepteres
b) Scrum team etablerer sprint backlog med b) Deltakere er Scrum Master, Scrum Team,
oppgaver og estimater Product Owner og aktuelle stakeholders
SPRINT SPRINT RETROSPECTIVE MEETING
a) 14 — 30 kalenderdager (fgrste sprint tar a) Evaluering av siste sprint med fokus pa
normalt lenger tid) forbedringspunkter
b) Scrum team organiserer og styrer seg selv b) Deltakere er Scrum Master, Scrum Team
— Scrum Master beskytter/fasiliterer og Product Owner (frivillig)
DAILY SCRUM MEETING PHASE/PROJECT REVIEW MEETING
a) Samme tid og sted hver dag (ca 15 min, a) Evaluering av siste fase eller av
obligatorisk oppmate !) prosjektet med fokus pa “"lessons
learned”
b) Stikkord: Fast agenda, matedisiplin,
diskusjoner tas etter matet b) Deltakere er Scrum Master, Scrum Team,
Product Owner og stakeholders (frivillig)
WayPoint,

Som det fremgar av beskrivelsen over og den praktisering av dette som
har veert utfgrt hos If, avviker dette i betydelig grad fra den metodikken
som legges opp i boken malrettet prosjektstyring.

Forskjellen er slik jeg ser det tydelig i forhold til formalisme. Der malrettet
prosjektstyring fremmer bruk av strukturerte skjemaer til planlegging og
oppfelging foregar spesielt rapporteringen uformelt. Stdende muntlig
daglig rapportering for alle i SCRUM teamet.

Slik jeg har oppfattet er bruken av SCRUM metoden en vesentlig faktor
som gjgr at prosjektet har fatt den fokus p& medvirkning fra
forretningssiden som den har fatt. Medvirkning gir foruten pavirkning ogsa
aksept for Igsningen.

Videre er det et mal at produktutviklingen skal bli raskere og at det skal
veere en felles nordisk produktstruktur. Disse elementene av malbildet
legger klare fgringer for & styrke og muliggjere en felles nordisk
organisering. Oppsummert fremkommer det av malbildet slik det ble
skissert pd intranettet fokuserer pa sa vel system, som kunder,
medarbeidere og organisasjon. Prosjektet kan derfor karakteriseres som
et pso-prosjekt (person utvikling, system utvikling og
organisasjonsutvikling) beskrevet i Malrettet prosjektstyring.

4.2 Organiseringen av prosjektet

Fglgende figur viser hvordan prosjektet formelt sett er organisert:
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Steering Group

Project Management
Reference Group | |
Solution
IT Architects T BA Structure freremened

Module Groups | ---------==ssmmmeeesoneeeooaeens Module Groups

Control/QA

Prosjektet er relativt tradisjonelt organisert med en sponsor (den
personen i organisasjonen som har det gverste direkte ansvar for
prosjektet). Sponsoren sitter alltid i styringsgruppen (leder av denne).
Styringsgruppen er bredt sammensatt av sentrale ledende personer fra
virksomheten. I boken malrettet prosjektstyring argumenteres for at
prosjektene kan kjgres uten styringsgruppe, da deres rolle / funksjon
fremkommer av ansvarskartet.

Min erfaring tilsier at dette ikke er universelt. For mindre prosjekter mener
jeg at styringsgruppen med fordel kan erstattes av roller / funksjon i
ansvarskartet, men for prosjekter av denne type er dette

uhensiktsmessig. I slik store prosjekter fyller styringsgruppen en viktig
funksjon. Styringsgruppen skal legge fgringer for prosjektet og blant
annet sgrge for a beslutte endringer i prosjektets overordnede planer og
mal nar dette er ngdvendig. Det er for slike store prosjekter naturlig a
trekke paralleller til et styre for en virksomhet.

Styringsgruppen skal ikke, som det fremkommer av Malrettet
prosjektstyring, fatte funksjonelle eller faglige beslutninger. Uten & kjenne
arbeidet i styringsgruppen i WayPoint i detalj, fgler jeg at styringsgruppen
fungerer slik en styringsgruppe skal fungere. Den gir stgtte til
prosjektleder og forankrer dennes planer og styring av prosjektet. Likevel
er ikke styringsgruppen usynlig for gvrig prosjektdeltagere. Sentrale
medlemmer i styringsgruppen deltar pa visse av prosjektmgtene der
vurdering om hovedmilepzeler er nddd blir tatt. I tillegg er de synlig i
forbindelse med markeringer i prosjektet (kickoff and kickout)
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Et annet interessant trekk ved prosjektet er @ se den klare forbindelsen
mellom utviklingsorganisasjonen (IT) og forretningssiden (BA = Business
Area). Begge enheter er inndelt i moduler som p& hovedomrader er:

Kunder
Forsikringsavtale (polise)
Skader

Regnskap og fakturering
Pris og produkt

Hver modul er igjen inndelt i delmoduler som for mitt omrade er:

e Hovedbok

e Reskontro (cash management)

e Fakturering

e @vrige omrader (reassuranse, aktuar, provisjon etc.)

Intet spesielt med dette, da det representerer en naturlig nedbrytning av
prosjektets leveranser. Det interessante er at man gjennom
parallellorganisering av IT og forretningssiden sikrer tett kontakt mellom
disse to sider. Til orientering bestar WayPoint prosjektet total av mellom
30 og 35 personer pa heltid i IT utviklingsenheten, der de fleste er unge,
dyktige eksterne konsulenter. Forretningssiden er bredere sammensatt
med over 20 personer pa heltid og naer 100 personer som deltar mer
sporadisk. Naer sagt alle fra forretningssiden kommer fra If's
basisorganisasjon i Sverige, Norge, Finland og Danmark.

4.3 Svakheter ved SCRUM

Dersom det bare var fordel med en metodikk ville det selvsagt ikke vaert
plass til andre metoder. Fordelene har i dette prosjektet veert apenbare:

e Rask utvikling
e Faseinndeling
e Medvirkning fra virksomheten

Ulempene har i begrenset grad kommet til syne (ennd). Siden sa vel
spesifikasjoner som krav og design gjgres ved direkte kontakt mellom
forretningssiden og utviklerne, er det en fare for at dokumentasjonen ikke
"henger med i svingene”. Konkret betyr dette at flere av kravene ikke er
dokumentert (foruten i koden).

Konsekvensen av dette er at sannsynligheten for at senere forvaltning blir
mer komplisert (og derved dyrere), enn om en mer strukturert
utviklingsmetodikk hadde veert valgt. Utover dette vil det selvfglgelig
vaere restrukturering og omskriving av delmoduler og programmer fordi
kravbildet ikke var komplett ved fgrste gangs utvikling. Dette gjor at
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risikoen gker for at etterfglgende leveranser endrer pa tidligere
leveranser, som igjen medfgrer at testarbeidet blir mer komplisert (og
dyrere). Et enkelt eksempel. I release 1, 2, og 3 har vi ikke tatt hensyn til
finske og danske legale krav til bokfgring og reskontro. Vi har begrenset
oss til svenske og norske krav. I release 4 medfgrer dette restrukturering
av lgsningen for reskontro og bokfgring.

Oppsummert tilsier min erfaring av de teoretiske gkte kostnadene
(redesign og senere forvaltning), at det er verd prisen ved at prosjektets
leveranser blir mer malbare for sd vel organisasjon som prosjekteier.
Sannsynligheten for at prosjektet legges ned etter flere ar og mange
hundre millioner uten leveranser er derved i praksis eliminert.

5 Vurdering av prosjektene mot sentrale
prosjektstyringsbegrep

I dette avsnittet vil jeg vurdere hvorfor enkelte av prosjektene lykkes der
andre mislykkes opp mot fglgende omrader:

Prosjektlederen
Prosjektkultur
Organisasjonskultur
Forankringen i organisasjonen
Prosjekteierskapet

Ekstern pavirkning

Tydelighet i malbildet
Kompleksitet / stgrrelse
Prosjektmetodikk

Bestiller versus leverandgr

Jeg vil deretter male mine vurderinger opp mot de prinsipper som
skisseres i "teorien” eksemplifisert i M3lrettet prosjektstyring.

For & plassere min rolle i de nevnte prosjekter kan jeg opplyse om at jeg i
alle prosjekter har veert en eksternt innleid konsulent og har hatt fglgende
rolle / ansvar i de enkelte prosjekter:

e COIN: Funksjonelt ansvarlig for Accounting and Billing delen av det
nye forsikringssystemet

e Rally: Funksjonelt ansvarlig for Accounting and Billing delen av det
nye forsikringssystemet

e WayPoint: Funksjonelt ansvarlig for Accounting and Billing delen av
det nye forsikringssystemet

¢ Nytt felles Ignns- og personalsystem: Prosjektleder

e Nytt gkonomisystem: Funksjonelt ansvarlig for Igsningen
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Siden jeg ogsa har faglig bakgrunn fra Ignns- og personalomradet, betyr
dette at jeg i alle prosjektene har representert virksomheten eller den
funksjonelle siden. Av den grunn har jeg ikke ngdvendigvis detaljert
kjennskap til planleggingen av prosjektene og detaljer avseende budsjett-
og kostnadsoppfglging. Mine vurderinger er derfor knyttet til hvordan jeg
(som sentralt plassert i prosjektene) har opplevd at prosjektene har veert
styrt.

5.1 Prosjektlederen

Min erfaring er at prosjektlederen naermest er alfa og omega i forhold til a
lykkes i et prosjekt. I sma prosjekter bruker prosjektlederen mesteparten
av tiden inn mot selve prosjektet, mens i stgrre prosjekter vil
prosjektleders tid i langt stgrre grad ga med til 8 arbeide mot prosjektets
eksterne interesser, som prosjekteier, styringsgrupper og linjeledelse.

Av dette fglger ogsa at kravene til prosjektlederen endres seg i forhold til
prosjektets stgrrelse og kompleksitet. I mindre prosjekter er det
avgjgrende, slik jeg ser det, at prosjektleder har forretningsmessig
forstaelse (i tillegg til prosjektets mal) for de prosesser som prosjekt har
som mal a endre / forbedre. Dersom prosjektlederen ikke har denne
innsikten i mindre prosjekter blir vedkommende mer en
prosjektadministrator enn en prosjektleder. Prosjektlederen kan gjerne
benytte ulike verktgy og teknikker for styre prosjektet (mal, ETC
(estimated time to complete), med mer) men likevel kan vedkommende
bli “lurt” av status i prosjektet fordi han er avhengig av
prosjektressursenes rapportering.

I et annet (mindre) prosjekt enn de overnevnte var jeg vitne til at
prosjektlederen fullstendig feilvurderte fremdriften i prosjektet, ved at
prosjektets fremdrift ble malt ved gjennom leveranser av timer mot
budsjettet, mens vurderingen av estimated time to complete i lange
perioder av prosjektet naermest var satt til budsjetterte timer minus
forbrukte timer. Dersom prosjektlederen hadde hatt reell kompetanse om
det som skulle utfgres vil han enkelt kunne stillet spgrsmal pa et tidlig
tidspunkt som hadde kunnet avgjgre at prosjekt hadde problemer lenge
for det kom opp i dagen

I slike situasjoner oppleves at prosjektet gar helt etter planen til det er
80 % til 90 % ferdig, for det blir klart for alle at man ligger langt etter
skjemaet.

Min erfaring tilsier derfor at prosjektlederen i sma prosjekter m& ha faglig
kunnskap om det som skal leveres for at prosjektet skal kunne lykkes.
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I de store prosjektene derimot er problemstillingen langt mer
sammensatt. Jeg slutter aldri & forundre meg over hvordan utvelgelsen av
prosjektledere til store prosjekter gjgres i en organisasjon. Dersom man
skal velge en prosjektleder til et stort prosjekt blir beslutningen ofte fattet
pa et lavt niva i organisasjonen og dersom prosjektlederen er ekstern kan
elementer som timepris fa betydning for valget.

Analogt kan man vurdere ansettelsen av en daglig leder opp mot et valg
av prosjektleder. Anta at en stabil virksomhet men en omsetning pa 120
millioner og 70 - 80 ansatte skal finne en ny daglig leder. Det blir ofte
kjort en omfattende prosess med rekrutteringsselskap og med forankring i
virksomhetens styre.

I alle de store prosjektene nevnt over (Coin, Rally, WayPoint) skulle man
fra en organisasjon pa 0 personer bygge opp en prosjektorganisasjon pa
80 - 100 personer fra mange ulike miljger og fa denne organisasjonen til
a arbeide sammen mot a na et felles mal. Dette er en mye mer komplisert
oppgave enn a overta ledelsen av en etablert virksomhet.

Prosjektlederen i Coin var en relativt nyansatt person i If's
prosjektlederteam. Vedkommende sa fgrst nei til a veere prosjektleder
men ble senere overtalt til 8 pata seg denne rollen. Etter min mening
feilet man her pa de viktigste kriteriene for valg av prosjektleder:

1. Har prosjektlederen erfaring fra tilsvarende (store) oppgaver?
2. Har prosjektlederen en sterk posisjon i organisasjonen?
3. Har prosjektlederen faglig innsikt i det prosjektet skal gjgre?

Slik jeg ser det var svaret nei pa alle disse spgrsmalene, og prosjektet
feilet derfor pa et av de viktige kriteriene for at prosjektet skal bli en
suksess.

Etter ca. 1 ar ble prosjektlederen i Coin erstattet av to prosjektledere, en
som hadde som hovedansvar & virke oppover i organisasjonen, og en som
hadde som oppgave a virke inn mot prosjektet. Denne Igsningen hadde
langt bedre forutsetninger for a lykkes.

Prosjektledere i Rally derimot hadde bedre forutsetninger for a lykkes.
Vedkommende hadde en sterk posisjon i organisasjonen
(Lansforsakringar), og hadde kjennskap til sa vel IT som
forsikringsvirksomhet. Likevel, slik jeg ser det, var det mangler i erfaring
fra gjennomfgring av tilsvarende (store) prosjekter som her ble
hemskoen.

Prosjektlederen i WayPoint har derimot en helt annen forutsetning for &
lykkes. Vedkommende har en rimelig sterk posisjon i organisasjonen, har
lykkes med gjennomfgring av tilsvarende store prosjekter og har betydelig
faglig innsikt i forsikringsvirksomhet. Vissheten om at prosjektleder kan
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pa egenhand teste og verifisere Igsningene og at dette ogsa gjgres,
medfgrer at prosjektleder har innsikt om prosjektets status gjennom
andre kilder enn formelle prosjektrapporteringsprosedyrer.

5.2 Prosjektkultur

I en etablert organisasjon vil som regel organisasjonskulturen ogsa ha
satt seg. Rett nok er det ofte subkulturer innen organisasjonen som kan
avvike, men likevel kan en p& mange pd mater si at organisasjonskulturer
er satt i en etablert virksomhet, mens den ma skapes i en
prosjektorganisasjon. Av dette fremkommer at prosjektlederen pa en
mate har en enklere oppgave enn en linjeleder, fordi han kan skape /
styre kulturen i prosjektet, mens linjeleder eventuelt ma endre en etablert
kultur. P& den annen side ma prosjektlederen ofte forene ulike kulturer og
ofte endre takesettet pa prosjektdeltakere fra en forvaltningsorientering til
en leveranseorientering. I sma korte prosjekt er kulturen av mindre
betydning fordi aktgrene uansett vet at prosjektet snart er over.

I de store prosjektene er det derimot avgjgrende at det legges betydelig
vekt fra prosjektledelsen (ikke bare prosjektleder) & etablere og styre
prosjektkulturen. Likevel er det ikke slik at prosjektdeltakerne kommer
uten stasted for hvordan arbeidet skal utfgres, de kommer alle fra sine
respektive kulturer og bringer dette med seg i prosjektet.

Coin prosjektet var forenklet sagt sasmmensatt av IT personell fra den
engelske leverandgren (40 — 50 personer), virksomhetsressurser fra IF
Sverige (tidligere Skandia skade) og If Norge (tidligere Storebrand skade).
Ei heller var den en homogen gruppe som kom fra de ulike aktgrene. De
svenske forretningsressursene kom i hovedsak fra kontorene i
Helsingborg, Goteborg og Sundsvall samt IT personell fra Stockholm. Den
engelske leverandgren hadde ved kontraktsinngaelsen ca 130 ansatte i
Bristol og matte foreta et betydelig antall nyrekrutteringer. Leverandgren
rekrutterte personell fra blant annet India, Romania, Canada, England og
Bulgaria og stasjonerte disse i Stockholm.

Det ble raskt klart at det var betydelig forskjeller i kultur mellom de ulike
aktgrene. Engelskmennene var vant til en mer formalisert kultur enn vi
kjenner her i Norden, og deres leveranseorganisasjon var hierarkisk
bygget opp og vi fikk et klart “they versus us” type relasjon. Dette ble
selvsagt forsterket av at de var leverandgrer mens de nordiske ressursene
var "bestillere”. I prosjektet samarbeidet de nordiske ressursene godt.

Det manglende inkluderende samarbeidet mellom hovedaktgrene samt de

utfordringer spraket representerer, var etter min mening hovedarsaken til
at prosjektet tilslutt ble lagt ned.
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Sprakbarrieren i seg selv var faktisk et mye stgrre problem enn ventet. I
Norden gnsker vi gjerne a se pa oss selv som at vi snakker og forstar
engelsk perfekt, mens virkeligheten viste seg & vaere en annen. Enkelte
sentrale fagressurser hadde problem med & forholde seg til at alt var pa
engelsk og fremstod derfor ikke med den faglige tyngde og autoritet som
de ellers ville ha utgvet. Sentrale forsikringsmessige termer ble
misoppfattet og bidro til at fremdriften i prosjektet gikk senere en
forventet. Av de humoristiske innslagene kan nevnes begrepet “collision
pillow” i vare spesifikasjoner.

I Rally prosjektet var det helt andre kulturelle utfordringer. Sprakbarrieren
var ikke eksisterende selv om vi var 3-4 nordmenn i et prosjekt med i
overkant av 50 svensker. Utfordringene |1& her pa bakgrunnen til de ulike
aktgrene. For det fgrste var den reelle bestilleren (lansbolagen) i praksis
ikke representert i prosjektet foruten i referansegrupper og
styringsgrupper. Dernest var prosjektet veldig konsulenttungt og
ressursene kom fra mange ulike konsulentselskap uten at neer sagt noen
av selskapene hadde et spesifikt ansvar.

Generelt mener jeg at konsulenter bare skal benyttes i et av to
situasjoner.

o Nar det skal gjgres en oppgave virksomheten ikke har eller gnsker &
ha kompetanse om

e For a ta unna "topper”, det der basisorganisasjonen ikke har
tilstrekkelig ressurser til a utfgre alle oppgavene

P& Lansforsakringar ble det benyttet eksterne konsulenter i sentrale
posisjoner i sa vel kravarbeidet, prosjektledelse, test og utvikling. Spesielt
er kritisk til bruk av konsulenter pa kravsiden. Poenget her er ikke at
konsulentene ikke klare & fa med seg alle kravene, men mer at de har
vanskelig for @ se ngdvendigheten og konsekvensen av kravet da
konsulentene som oftest mangler erfaring fra virksomheten.

Videre vil det ofte vaere enkelt for konsulentene & sgke utvide prosjektets
omfang. Dels er dette grunnet i at konsulentene far betalt per time hvilket
gjer at konsulentens inntekter stiger jo mer omfattende og lengre
prosjektet er. Videre er det knapt noen konsulenter som arbeider for a
effektivisere prosjektet eller overfladiggjgre sin rolle i prosjektet.

Disse forhold gjor at totalprosjektets kostnad (timer og ikke bare kroner)
blir langt hgyere med en betydelig andel konsulenter i sentrale posisjoner.
Jeg mener at Lansforsakringars ukritiske bruk av konsulenter har fordyret
dette prosjektet med mange titalls millioner, trolig over 100 millioner
kroner.
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I WayPoint derimot har If valgt & benytte konsulenter pa en helt annen
mate. Rett nok er nesten alle utviklere eksterne konsulenter. Disse
kommer fra en 6-7 ulike konsulentseskaper som leverer IT tjenester, men
naer sagt uten unntak kommer alle virksomhetsressurser fra If’'s egen
organisasjon. Dette gjgr at det blir en tydelig bestillerorganisasjon (If
representert ved virksomhetsressursene) og leverandgrorganisasjon
(representert ved utviklerne). Videre representerer utviklerne pa mange
mater seg selv slik at prosjektet ikke har behov for avtalemessige
endringer nar forutsetningen endres. Det er viden kjent at mange
leverandgrer gjgr hele sin fortjeneste pa tilleggsarbeid i fastpriskontrakter.
I slike kontrakter blir prosjektet oftere dyrere enn opprinnelig antatt for
kunden og i tillegg medfgrer det ofte at det g&r med mye tid til
forhandlinger og sub-optimalisering gjennom “cover my ass” aktiviteter.

I WayPoint brukes ingen tid pa dette og utviklerne kan konsentrere seg
om & levere det som bestilles. Heller ikke dette er uten fallgruver, da det
stiller stgrre krav til If's egen bestillerorganisasjon og til prosjektleder ved
a besinne seg.

Den viktigste kulturelle &rsaken til at prosjektet fremdeles ruller pa
skinner er nok den naerheten som er skapt mellom utviklerne og If’s egen
organisasjon. Det er felles samhandling mellom forretningsressurser og
utviklere fra kravidentifikasjon via prototyper til testing av ferdig utviklet
lgsning. Ulempen er manglende dokumentasjon pa enkelte omrader, mens
fordelen er at Igsningen er kjent og akseptert av bestillerne fgr den er
ferdig. Til sammenlikning med Coin prosjektet er det knapt noen "they
versus us” holdning i prosjektet.

5.3 Organisasjonskultur

Jeg gnsker & ta med avsnitt om dette da det har vaert markerte forskjeller
pa dette omradet i de 3 store prosjektene som jeg har vaert med i. Med
organisasjonskultur mener jeg her den modenhet og de forutsetninger
organisasjonen har for a8 gjennomfgre et slikt prosjekt.

Nar Coin prosjektet startet opp var det knapt gatt et ar siden If ble
dannet. P& mange mater var det den “stygge andungen” som Skandia
respektive Storebrand skilte ut siden det hadde var vanskelige tider i flere
ar innenfor skadeforsikringsomradet. En av de sentrale maleparametere
innenfor skadeforsikring er Combined Ratio som er definert som
(skadekostnader + administrative kostnader) / premieinntekter. Det var i
perioden frem til 2003 ikke uvanlig med en Combined Ratio pa 120 (108
var regnet som bra) som innebar at for hver krone man tjente pa
forsikringsvirksomheten hadde man kostnader pa 1 krone og 20 gre.
Grunnen til at dette likevel kunne rulle rundt var at man hadde store
finansinntekter. I dag derimot ligger Combined Ratio ofte mellom 85 og
95. I tillegg til dette var bade Skandia og Storebrand ruvende varemerker
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i sine respektive land, slik at om de ansatte hadde kunnet velge i 1999
ville nok det store flertallet blitt vaerende i Skandia respektive Storebrand.

Poenget med dette var at organisasjonen i If ikke hadde “satt seg”. Det er
mang en historie fra den tiden om mgter som mer fortonet seg som en
landskamp mellom Sverige og Norge enn som mgter der kollegaer skulle
meisle ut en felles strategi.

For meg som ekstern konsulent ser jeg en helt annen organisasjon i 2008
enn i 2000. N3 er det en gjennomfgrt nordisk organisering, og svaert
mange i organisasjonen ser det som like naturlig 8@ snakke med sin
svenske eller finske kollega som den norske. I 2000 hadde jeg fglelsen at
man matte fa godkjenning av sin sjef fér man ringte noen i et annet land.
Dette har ogsa gitt andre fordeler. If kan bemanne prosjektene med de
personer de anser som best og kan velge mellom personer fra 4 ulike
land. Av denne grunn er forretningsressursene sterkere og mer dedikerte i
WayPoint enn i daveerende Coin prosjektet. Prosjektledelsen i WayPoint
bestar av personer fra Norge, Sverige og Finland selv om leveransene sa
langt har veert til den svenske organisasjonen.

Oppsummert har If i dag en felles Nordisk organisasjonskultur som
muliggjgr gjennomfgringen av et felles Nordisk prosjekt. Slik var det ikke i
2000. Denne endringen har bare kunnet vart gjennomfgrt ved at If har
satset pa & bygge et nordisk selskap med felles verdier. Litt pa siden, men
tidligere historier har vist at det ikke er trivielt 8 fa nordmenn og svensker
til @ enes (jfr. Volvo-avtalen og Telia/Telenor sammenslaingen).

I Rallyprosjektet er utfordringene med hensyn til organisasjonskultur mer
a finne i samspillet mellom den sentrale organisasjonen (Lansférsakringar
AB) og de 24 lansbolag. Jeg enser en fglelse av at det sentrale
organisasjonen generelt ser pa seg som “over” de lokale lansbolag og
derved mer som en premissgiver enn som en leverandgr til de lokale
lansbolag. Formelt sett eier de 24 lansbolagen Lansfoérsakringar AB og det
er derved formelt ingen tvil om at det er de 24 lansbolagen som
bestemmer. Likevel fungerer dette i en symbiose ved at alle er relativt
forngyd ved at Lansférsakringar AB kan kjgre sine prosjekter som de vil
(etter at bevilgning er gitt fra lansbolagen), mens de lokale lansbolagen
forbeholder seg retten til 8 veere misforngyd med alle leveranser fra
Lansforsakringar AB. Konsekvensen av dette er at Igsningene ikke bli gode
nok nar de bli utviklet, samtidig som de blir fremstilt (ettermaele) som
darligere enn det de egentlig er, grunnet at de ikke er forankret i
mottakerorganisasjonen.

5.4 Forankring i organisasjonen
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Alle lzerebgker hevder med rette at et prosjekt ma vaere forankret i
organisasjonen for at det skal lykkes i & na sine mal. Ogsa i de
prosjektene jeg har deltatt i viser dette seg & vaere avgjgrende.

I Coin prosjektet var det knapt noen mellomledere som ville engasjere
seg. Forretningsressursene som ble avgitt til prosjektet var
gjennomgaende (ingen regel uten unntak) personer med en svak posisjon
i organisasjonen. Sterke mellomledere holdt seg unna, da de var redd for
at prosjektet ikke ville lykkes og derved var redd for at de ville miste sin
posisjon i organisasjonen om de deltok i prosjektet. I tillegg var det mang
en diskusjon og behov for & finne sin plass i det nyetablerte nordisk
selskapet, slik at liten innsats ble rettet inn mot Coin prosjektet. Men om
prosjektet hadde lykkes ville nok flere hoppet ned fra gjerdet og solt seg i
suksessen...

Coin gikk i produksjon juni 2002 med "hornmusikk og kake”. To uker
senere stoppet Transportavdelingen videre bruk at systemet fordi de
mente at vilkarene (regler i forsikringsbevet) ikke var korrekte. Dette er
sikkert rett, men mye mer et signal om at brukerne ikke fglte at de var
involvert i prosessen og derved benyttet anledningen til 8 markere dette.
Alle system kommer med feil, men evnen til & absorbere disse og finne
praktiske Igsninger er veldig liten om forankringen av prosjektet er
mangelfull eller at brukerne fgler at de ikke har vart involvert i prosessen.

I WayPoint prosjektet derimot, har sentrale mellomledere veert
premissgivere til Igsningen og flere har patatt seg sentrale posisjoner i
prosjektet. Dette indikerer bade at organisasjonen har mer tro pa
prosjektet og at man samtidig sikrer forankringen av Igsningen. Som kjent
er det alltid feil og mangler med nye IT-lgsninger men i vurderingen av
om prosjektet lykkes eller ikke er dette ikke avgjgrende. Det avgjgrende
er hvordan feilene og manglene handteres. WayPoint Igsningen er heller
ikke feilfri. Den har derimot hatt flere alvorlige feil som jeg personlig tror
ville ha medfgrt at bruken av systemet kunne stoppet opp dersom
lasningen ikke var forankret i organisasjonen.

Prosjektet Rally derimot betraktes av mange som en fiasko, selv om jeg
har angitt prosjektet som en suksess over. Slik jeg ser det er det langt
feerre (alvorlige) feil i Rally enn i WayPoint. Hvorfor kan da Igsningene bli
oppfattet sa forskjellig? To forklaringsvariabler er styrende for dette:

e Volum
e Forankring

I Rally er de ca 2,5 millioner forsikringer som genererer 15 millioner
betalingshendelser (fakturaer) arlig. Dersom det blir feil p& 1 promille av
disse, har vi 15.000 fakturaer med feil. I WayPoint har vi i underkant av
15.000 forsikringer inne per juni 2008. Organisasjonens evne til 3
absorbere feilene er selvsagt avhengig av antallet. I prosjekter med store
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volum finnes det ikke nice to have Igsninger, og man ma ha en betydelig
lavere terskelverdi i forhold til feil i applikasjonen.

Det andre elementet som er styrende for oppfatningen er forankringen.
Som angitt tidligere er den betydelig svakere i Rally enn den er i
WayPoint. Dette er dels grunnet i selskapsstrukturen, samt at
prosjektledelsen ikke har lagt tilstrekkelig vekt pa dette i Rally prosjektet.

5.5 Prosjekteierskap

Alle laerebgker forfekter videre ngdvendigheten av forankring av
prosjektet i ledelsen. Det er ingen grunn til & vaere uenig i dette, men
mine erfaringer tilsier at jeg gnsker @ nyansere dette bildet litt. For sma
prosjekter (Nytt @konomisystem, Ny felles Ignn- og personallgsning) er
det av mindre betydning om disse er forankret i selskapets toppledelse.
Det er selvsagt ingen ulempe, men har ingen praktisk betydning om de er
det eller ikke. Derimot er det viktig at prosjekteierskapet og derved
forankringen er pa plass i de bergrte enheter, henholdsvis
regnskapsavdelingen hos Gjensidige for innfgringen av OneWorld og HR-
divisjonen ved innfgring av nytt felles lgnn- og personalsystem (DnBNOR)

For de store prosjektene (Coin, Rally og WayPoint) derimot er det helt
avgjgrende at disse er forankret i toppledelsen. Alle prosjektene var “det
stgrste prosjektet” malt i budsjett de respektive selskapene noen gang
hadde gjort nar de ble besluttet iverksatt.

Men det er ikke toppledelsen som skal bruke Igsningene. En ma derfor
ikke glemme at eierskap i tillegg ma forankres i de enheter som skal
benytte Igsningene. Videre ma prosjekteierskapet reelt forankres hos en
aktiv eier som ikke bare er en finansieringskilde. If skadeforsikring
benytter begrepet sponsor i sin prosjektmodell. Et begrep i seg selv
trenger ikke bety noe, men likevel gir det mer assosiasjoner til en passiv
finansieringskilde enn en utgvelse av aktivt eierskap.

VD (Varkstallande Direktdr) i If hadde tidligere vaert prosjektleder for Coin
prosjektets forlgper (N2) slik at det ikke var noen tvil om att prosjektet
hadde den ngdvendige forankring i toppledelsen og at toppledelsen fglte
eierskap til prosjektet. Problemet var mer at eierskapet ikke var
tilsvarende forankret i den organisasjonen som skulle benytte systemet.
Mange oppfattet dessuten at prosjektet var VD’ens baby, hvilket kanskje
bidro til at signalene om den reelle status i prosjektet ikke ble formidlet
tilstrekkelig opp til toppledelsen. Konsekvensen av dette vil i sa fall kunne
vaere at prosjekt ble stanset senere en det kanskje kunnet veert gjort.
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I WayPoint prosjektet fgler jeg at prosjekt er mer rett forankret. Lederen
for virksomhetsomradet Commercial utgver et aktivt eierskap, samtidig
som prosjektet virker godt forankret i de underliggende enhetene.

I Rally prosjektet var det (for meg) vanskeligere & fgle utgvelsen av
eierskapet. Det kan veaere at dette var sterkt forankret og at eierskapet ble
aktivt forvaltet, men det var ingen signaler eller tegn pa dette i den
utferende prosjektorganisasjonen.

5.6 Ekstern pavirkning

Lerebgkene i prosjektstyring forfekter viktigheten og ngdvendigheten av
a forholde seg til eksterne aktgrer, som for eksempel kan veere
fagforeninger, myndigheter, aksjonaerer etc. I de store prosjekter vill
denne typen hensyn oftest vaere lagt til prosjektlederen eller til
prosjektlederens administrative stgtteapparat. I stort monn vil dette vaere
skjermet for utgvende deltagere i prosjektet. Likevel er det pafallende
hvor liten betydning disse aktgrene tilsynelatende spiller i prosjektene.

Siden de overnevnte store prosjekter har gatt over flere ar er det
imidlertid andre forhold som har gitt indirekte pavirkning til prosjektet.
Jeg tenker i den forbindelse pa endringene i rammebetingelsene ved at
lsnnsomheten innenfor skadeforsikring har endrets seg betydelig gjennom
prosjektets levetid. Kort oppsummert var det darlige tider innen forsikring
frem til 2004 mens det etter dette har veert gode tider. For et
aksjeselskap som If er dette selvsagt hyggelig og pavirker sa vel
prosjektenes rammebetingelser som eierens verdier. Et gjensidig selskap
som Lansfoérsakringar star derimot overfor andre utfordringer i de gode
tidene. Dels har man mulighet til & dele overskuddet med eierne, men det
gir heller ikke gode signaler om overskuddet er for stort da det bare kan
bety at forsikringspremiene er for hgye. Et mer fremtidsrettet alternativ
(foruten & sette ned premiene) er & bygge fundamentet for fremtiden ved
a starte nye prosjekter eller gi bedre rammebetingelser til eksisterende
prosjekter. Uten & kunne identifisere dette spesifikt sitter jeg med en klar
folelse at terskelen for “a f& mer penger” er betydelig mindre i dag enn for
5-6 ar siden.

5.7 Tydelighet i malbildet

"Hvis en ikke vet hva man skal gjgre er det ogsa vanskelig & gjgre det.”

Viktigheten av tydelighet i prosjektets mal burde vaere en selvfglge, men
det er det ofte ikke. I sin enkelthet har det veert tydelighet i prosjektets

mal i de overnevnte prosjekter, men i virkeligheten gis det frihetsgrader
som gjgr at tids- og fremdriftsplanen settes i fare.
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Nytt felles Ignns- og personalsystem (DnBNOR). Her har vi en ekstrem
tydelighet i prosjektets mal. Prosjektet skal velge en av de to
fusjonerende selskapers system og implementere dette i den samlede
organisasjonen. Ingen endringer / forbedringer i lgsningen skal gjgres
foruten de som m4 gjgres for at for at lgsningen skal spille sammen med
gvrige felles systemer innenfor DNBNOR. Rett nok var utviklingen av en
kompetansemodul med i delprosjektet, men dette ble sett pa som et
tilegg som ikke hadde noen direkte avhengigheter til andre moduler og
derfor kunne leveres pa et annet tidspunkt om @nskelig. For ytterligere &
tydeliggjgre at dette var et rent praktisk teknisk IT prosjekt ble det slatt
fast at prosjektet selv ikke skulle levere de organisatoriske gevinster men
at dette skulle tas ut av organisasjonen selv i en todrs periode etter
prosjektets ferdigstillelse. Prosjektet var derfor “ufarlig” i forhold til den
fusjonerte organisasjonen og det var heller ingen problem med a fa
tilgang til kompetente ressurser i prosjektet.

Nytt gkonomisystem (Gjensidige Forsikring) var ogsa et prosjekt med
klare og tydelige mal. Prosjektets mal var a erstatte eksisterende
gkonomisystem fra SAP med OneWorld. Eventuelle tilpasninger av
standardlgsningen var klart beskrevet i kontrakten med leverandgren og
prosjektet var en fastpriskontrakt. I utgangspunkt hadde Gjensidige
Forsikring tatt hgyde for at prosjektet ble kjgrt med bred medvirkning fra
organisasjonen samt at tidsplanen ikke var lagt opp for ambisigst.

Malbildet i WayPoint prosjektet

Nar beslutningen om gjennomfgringen av prosjektet WayPoint ble tatt ble
falgende kommunisert pa intranettet til If:

” Den drivande kraften bakom WayPoint dr Féretags nya nordiska produktstrategi. Den
bdrande tanken ddir dr att férenkla produktutbudet rejdlt.

Malet dr nu att etablera en systemplattform som gér den nya produktstrategin enkel att
forverkliga. WayPoint ska ge en rad férdelar:

- Enklare fér kunden. Nagra exempel: Produkterna blir Iéttare att forsta och éverblicka.
Interaktiviteten och méjligheterna i If login ékar visentligt. Ifs séiljare kommer att kunna
slutféra ndstan alla afférer direkt hos kunden.

- Enklare for medarbetarna. Medarbetarna fdr betydligt férre system att halla reda pd och
en mycket bdttre arbetsprocess i vardagen.

- Snabbare produktutveckling. Enkla éndringar i ett villkor gar att fixa pd ndgra dagar i
WayPoint och kan géras utan hjélp av IT. Idag kan en Idgprioriterad éndring ta Idng tid. Aven
storre produktnyheter kan tas fram i hégt tempo, utan de ganska omfattande férdréjningar
som dagens IT-milj6é ger pa grund av prioriteringar.
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- Nordiska produkter. Det blir samma férsdkringsstruktur i alla If-Iéinder. Férdelarna med det
dr hur manga som helst. Méjligheterna att dra ldrdom fran hela kundmassan 6kar
exempelvis dramatiskt. Vissa lokala anpassningar kommer naturligtvis att ske inom omraden
som exempelvis personalférséikring for att méta marknadsmdssiga och legala krav.

- Effektivare. WayPoint kommer att spara tid och pengar fér kunderna och If”

Jeg har valgt a utheve enkelte av utsagnene for & male de opp mot et de
anbefalinger som gis i boken malrettet prosjektstyring. Innledningsvis
betones det at “malet er & etablere en systemplattform...”. Utsagnet er
"klassisk” i den forstand at det er vanlig at man i IT relaterte prosjekter
fremhever de IT-messige mal. Men IT er jo ikke et mal i seg selv men
bare et verktgy for a na de virkelige operative virksomhetsmalene. I
malrettet prosjektstyring sies dette veldig klart ved at "Sveert ofte ser
man at prosjektets mél er formulert som en aktivitet som skal utfores. Det
er en uheldig méte § angi et mal p4.”

Sveert mange av de prosjekter jeg har veert med pa har hatt fokus pa de
IT-messige malene og betrakter naermest andre effekter som
"sideeffekter”. If derimot beveger seg raskt mot de mer
virksomhetsmessige malene: "Enklere for kunden”. Gjennom prosjektet
har jeg erfart at dette ikke bare har vaert en floskel som benyttes i
prosjektets innledende innsalgsprosess, men faktisk gjennomsyrer
kravene til produktene. Som de fleste kjenner til kan forsikringsprodukter
veere kompliserte og vanskelige & forsta for kunder, og If's mate a
forbedre dette pa er & bygge opp alle produktene i WayPoint pa fglgende
sett:

e Grunnleggende
e Standard
e Ekstra

Med dette signaliserer If at kunden kan kjgpe sin forsikring etter en
forenklet vurdering av sine behov gjennom begrep kunden lett kan
forholde seg til. Har jeg normale behov eller er min virksomhet mer eller
mindre komplisert enn det som er vanlig? Jeg tror at tydeligheten p& dette
som ble kommunisert (prosjektets mal) ved oppstart har veert ngdvendig
for at "overivrige” produktmakere fra ulike land har klart 8 enes. Uten
denne ene presiseringen hadde sannsynligheten gkt for en av prosjekters
store farer gkt betraktelig — at beslutninger ikke fattes.

Min erfaring er at i IT prosjekter er det ikke i etterkant objektive feilaktige
beslutninger som har satt fremdrift og prosjektets gjennomfgring i fare.
Grunnen til dette er at det er sjelden beslutningene er markert feilaktige.
Langt oftere og med alvorligere konsekvenser er de situasjoner der
beslutninger ikke fattes. Dette skaper usikkerhet i hele
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prosjektorganisasjonen og medfgrer som regel kraftige forsinkelser i
leveransene.

Det neste som det fokuseres pa er “Enklere for medarbeiderne”. Ogsa her
fortelles dette med tydelighet. Dette er heller ikke en uvanlig formulering i
prosjekt- og malbeskrivelser. Det er snarere et standardutsagn enn et
faktisk mal. Ofte kjgres IT - prosjektene etter tradisjonelle metoder / faser
som for eksempel:

Analyse av nésituasjonen
Funksjonelle krav

Ikke funksjonelle krav
Design og datamodellering
Utvikling

Test (ulike typer og faser)
Produksjonssetting

NounswWwN =

I denne typen prosesser er det lett 8 miste fokus pa slike mal som enklere
for medarbeiderne. Arsaken til dette er at det er at det er de
verktgymessige funksjonen som blir eneradige og prosjektene far et klart
IT fokus og har lett for a fjerne seg fra de reelle malene.

Jeg mener at IF gjennom dette prosjektet har klart & sette brukeren langt
mer i fokus enn tilsvarende prosjekter jeg har vaert med pa. Arsaken til
dette er & finne i den utviklingsmetodikken som er valgt og slik den
praktiseres.

I WayPoint prosjektet har man langt tydeligere delt opp den store
leveransen (Felles nordisk forsikringssystem for alle produktomrader
innenfor markedssegmentet Commercial) i relativt klare leveranser med
en 1 ars tidshorisont. Ogsa her er det fare for at ambisjonene overstiger
det som er mulig @ levere, men prosjektleders sterke faglige innsikt og
den gode forankringen i organisasjonen gjgr at man holder ambisjonen i
forhold til prosjektets rammebetingelser. Dog enda viktigere er
forprosjektet til WayPoint der If besluttet og forankret sin produktstrategi.
Dette gjor at prosjektet faktisk kan klare & handtere visse uklarheter i
prosjektets malbilde.

Til sammenlikning forankret Lansférsakringar sin Betalningsstrategi
(grunnlaget for var leveranse) i organisasjonen fgrst hgsten 2007 (3 ar
etter at vi begynte 3 levere denne).

Oppsummert er mine erfaringer at malbildet er klart nok men at det i
enkelte prosjekt gis for store frihetsgrader pad mer detaljerte omrader og
at dette skaper problemer dersom det ikke foreligger en klar, forankret
bakenforliggende strategi.
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Malbildet i Coin prosjektet

Nedenfor vises hvordan prosjektet Coin ble presentert pa intranettet i
2000.

"Coin utvecklar Ifs nya affarssystem

Coin heter ett omfattande projekt som startade inom Commercial i bérjan
av april. Coin stdr fé6r Commercial INsurance. Syftet med projektet &r
att lagga grunden for ett nytt web-baserat affarssystem*, men
ocksd att utarbeta ny produktstruktur, prismodell och arbetssétt
inom affarsomradet.

Sedan april och fram till november i 8r p8g8r den s§ kallade designfasen.
Detta delprojekt ska leda fram till ett beslutsférslag till vilken
systemlbsning som ska véljas for det fortsatta arbetet med Coin. Hela
projektet &r omfattande och redan i designfasen ér ett 70-tal medarbetare
frén bdde Commercial och IT involverade. Inférande av det nya systemet
férvéntas ta ett och ett halvt till tvd 8r i Sverige och éverféringen av hela
Commercials portfélj beréknas var klart efter tre till fyra &r i hela den
nordiska organisationen.”

Fra denne presentasjonen ser vi at fokus malformuleringen er langt mer
upresis enn i tilfellet med WayPoint prosjektet. Ikke et ord er nevnt om
medarbeidere eller kunder og prosjektet og det gar fokus er mer rettet
mot S’en i PSO modellen. Jeg ser ingen grunn til @ dvele lenger med dette
utover & sl fast at de to presentasjonene av prosjektet (som egentlig har
eksakt de samme malene presenteres vidt forskjellig). Presentasjonen
vedrgrende WayPoint er tydelig, presis og offensiv, mens tilsvarende
presentasjon av Coin er vag og defensiv

Det var derfor betydelig usikkerhet i malbildet i Coin. P& overflaten hgrtes
det enkelt nok ut. Prosjektet skulle levere et fundament (bas) for den nye
generasjonen forsikringssystem gjennom et produktomrade (transport).
Som sentralt plassert i organisasjon var jeg usikker pa om vi skulle
begrense oss til et produktomrade (transport), til et virksomhetsomrade
(Commercial) eller til et land (Sverige). Konsekvensen av dette var at
kravspesifikasjonen inneholdt mange elementer som strengt tatt ikke var
ngdvendige i den fgrste leveransen (bas och transport). Noe stort problem
oppfattet jeg ikke at dette var (innenfor mitt omrade (accounting and
billing)), vi fokuserte leveransen mot det som var prosjektets operative
mal. Gjennomgaende var det betydelig usikkerhet og uenighet om hva vi
konkret skulle levere. P& mange sett kan en si at prosjektet selv hadde
stgrre ambisjoner enn det som 13 til grunn i malbildet og at prosjektet (i
hvert fall i perioder) manglet en prosjektledelse / styringsgruppe som
kunne korrigere og presisere malbildet.

I Rally prosjektet var det ogsa uklarheter i malbildet. Ogsa her er det ikke
det overordnede mélet; erstatte det eksisterende forsikringssystemet
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MOFO som skaper problemet, men derimot den operative tolkningen av de
krav som skal legges pa systemet. Eksempelvis er det her to forhold som
er av betydning.

o Malet for prosjektet var begrenset til den tekniske leveransen,
brukerne var i begrenset grad involvert

e P23 mitt ansvarsomrade hadde vi pd den ene siden forhandlet frem
en leveranse pa bakgrunn av krav til en “gemensam
betalningsldsning for hele Lansférsakringsgruppen” samtidig som vi
skulle avgrense leveransen til behovet for et produktomrade: Motor
enskild.

Igjen mener jeg at disse uklarhetene i malbildet ikke skapte de store
problemene, fordi leveransen ble innrettet mot de krav som var gjeldende
for Motor. Likevel kan vi pa mange mater si at flere av de langsiktige
elementene i Lansforsédkringars strategi ble ofret nar det strammet seg til i
prosjektet.

5.8 Kompleksitet / stgrrelse

"Det er bare en mate a spise en elefant pa - bit for bit.” Egentlig en
selvfglgelighet, og slik er det ogsa for store prosjekter. Prosjekteiere, og
da spesielt i store IT prosjekter gnsker at prosjektet skal levere konkrete
leveranser (ofte kalt Quick wins) sa tidlig som mulig i prosjektet for at
prosjektet beviser sin leveranseevne.

Trenden er relativt klar, de store IT prosjektenes tid der spesifikasjoner og
planer leveres 3-4 ar for planlagt produksjonssetting er forbi. I stedet
kjores (teoretisk) sub optimalisering ved at fullstendige
kravspesifikasjoner ikke foreligger idet utviklingen starter og resultatet blir
at Igsningene ikke blir optimale og ma omskrives til neste iterasjon. Det er
flere eksempler pa slik omskriving i WayPoint prosjektet. Likevel har
moderne utviklingsverktgy gjort det betydelig enklere & gjgre om
lgsningene enn det som veert tidligere. Denne sub optimaliseringen sikrer
mot at det blir lange prosjekter som aldri leverer.

Fgr vi startet prosjektet som skulle anskaffe et nytt IT system til
Storebrand (Saturn) undersgkte vi i hvilken grad store IT
utviklingsprosjekter innen forsikringsomradet lykkes. Det vi erfarte i 1998
var at for store prosjekter worldwide (mer enn 500 millioner kroner) var
det over halvparten av prosjektene som aldri leverte en lgsning som kom i
produksjon.

Arsaken til dette er selvfglgelig en kombinasjon av mange forhold, men
det viktigste enkeltforholdet er nok at store prosjekter ma ledes og styres
etter andre prinsipper enn mindre prosjekter. Det er tusenvis av mindre
prosjekter som lykkes & levere til tross for prosjektet er darlig forankret
eller er darlig styrt. Grunnen til at disse lykkes er at de har med seg
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sterke enkeltpersoner som naer kan baere prosjektet alene. Nar
prosjektene blir tilstrekkelig store er dette en umulighet. Ingen
enkeltpersoner klarer a ha full oversikt over bade faglige og tekniske
problemstiller samtidig som alle interessenter internt og eksternt til
prosjektet skal betjenes.

Det er derfor av avgjgrende betydning at det finnes etablerte strukturer
for styring av prosjektet og at det er en gjennomgdende veletablert
prosjektmetodikk som legges til grunn i stgrre prosjekter.

5.9 Prosjektmetodikk

Min erfaring er at man i stgrre grad benytter prosjektstyringsverktgy i
mindre prosjekter enn i de store.

I prosjektet for innfgring av nytt @konomisystem hos Gjensidige
Forsikring, ble prosjektstyringsmetodikken slik den beskrives i boken
"malrettet prosjektstyring benyttet”. I praksis ble rammeverket benyttet
ved planleggingen og initieringen av prosjektet og i betydelig mindre grad
i gjennomfgringen av prosjektet. Rett nok var prosjektet oversiktelig og
av kort varighet (8 maneder), slik at det naermest “gjorde seg selv” pa
slutten.

I prosjektet Nytt Felles Ignns- og personalsystem ble det ogsa benyttet en
prosjektstyringsmetodikk (DnB IT’s kvalitetssikringssystem), der det blant
annet var klare formelle dokumenter som skulle leveres og godkjennes
innen prosjektet fikk tillatelse til & starte. Det var ogsa klart definert
hvordan rapportering og oppfglging av prosjektene skulle finne sted.

I Coin prosjektet derimot var det ingen gjennomgaende prosjektmetodikk
som |3 til grunn for arbeidet. Selv hadde jeg forventet meg at IT-
leverandgren hadde en veletablert prosjektstyringsmetodikk for innfgring
av deres forsikringssystem hos kunden. Imidlertid matte If selv etablere
og utarbeidet den prosjektmetodikken med tilhgrende maler som skulle til
for & styre prosjektet. If's organisasjon var nyetablert og hadde ingen
erfaring med store prosjekter i det hele tatt. Selv om metodikken kanskje
var umoden, sd var den i alle fall forankret i prosjektet (som selv hadde
utviklet den). Konsekvensen var at mal- og rammeverket faktisk ble
benyttet.

I Rally prosjektet var det besluttet av utviklingsverktgyet Rational Rose
(RUP) skulle benyttes. Slik jeg opplevde det fallerte dette totalt. Arsaken
var at vi (prosjektdeltagerne) ikke hadde kompetanse pa anvendelse av
metodikken. Ei heller synes det a veere noe bevisst forhold til hvilke
dokumenter som vi skulle fremstille, men sist og ikke minst hva
dokumentene skulle inneholde og hvordan de skulle anvendes. Resultatet,
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slik jeg ser det, var at vi var darligere stilt enn om ingen metodikk var lagt
til grunn, da deltagerne fglte seg fremmedgjort i forhold til metodikken.

WayPoint prosjektet styres etter en metodikk som kalles scrum.
Kjennetegnet ved denne er at det finnes formelle rapporteringsstrukturer,
med klare veldefinerte maler som bygger pa rapporteringen av resultat
oppnadd siden siste rapporteringstidspunkt, samt hvilke mal som man har
til neste rapporteringstidspunkt. Utviklerne rapporterer daglig gjennom et
kort uformelt mgte, mens forretningsressursenes rapportering fglger et
ukentlig og manedlig rapporteringsmgnster. Ogsa her holdes kun korte
effektive mgter, gjerne Web mgter. Fordelene med denne metodikken er
at mgtevirksomheten holdes pd et minimumsniva. Ulempen synes & vaere
at alle modulansvarlige blir veldig fokuserte om sin egne rapportering og
egner mindre tid pa a forsta eller sette seg inn i de andre de
modulansvarliges rapportering. Visse av dokumentene i
prosjektstyringsmetodikken oppfattes som overflagdige da de ikke synes
aktivt benyttet som styringsredskap (for eksempel risikomatrisene)

Oppsummert kan det se ut som om bruken av etablerte
prosjektstyringsmetodikker er mindre utbredt i stgrre prosjekter. Ut ifra
min kjennskap til andre prosjekter synes denne tendensen a veere utbredt
innen IT bransjen. Hvorvidt dette er arsaken til at mange IT prosjekter
feiler er uklart, men jeg tror at arsaken ligger i at mange prosjektledere
har erfaring med stgrre metodeverk (Method 1, Rational Rose) som er s
vidt omfattende at de virker fremmedgjgrende pa prosjektdeltakerne. Av
den grunn blir metodikken ofte spesifikk for det aktuelle prosjektet.

5.10 Bestillerfunksjonen Vs leverandgrfunksjonen

Dette er ogsa et punkt det etter min mening syndes en del mot i de stgrre
prosjektene, spesielt nar de er konsulenttunge. I Rally prosjektet har jeg
selv fglt at jeg har sittet pa begge sider av bordet. Konsekvensen av dette
er at det er lett & generere bestillinger (og derved leveranser) fra seg
selv. Styringen av prosjektets leveranser blir derved motivert av den
kapasitet den enkelt prosjektmedarbeider selv ser han har og
prioriteringene blir deretter.

6 Erfaringer med Malrettet prosjektstyring

Som det fremkommer av de erfaringer jeg har mgtt i ulike prosjekter ser
det ut til at det bare er deler av det styringsverktgy som trekkes opp i

malrettet prosjektstyring som anvendes. Det er vanskelig & vaere uenig i
de prinsipper som trekkes opp i boken. Videre er det mange som har fatt
opplaering i metoden b&de i skolesituasjonen og i ulike prosjektlederkurs.
Likevel er det sjelden jeg mgter denne metoden i mitt arbeid. Arsaken til
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dette kan veere at den er mer utbredd i andre segmenter enn bank- og
forsikring, men det kan ogsa veere en lang rekke andre grunner til dette.

Personlig mener jeg at arsaken til dette ligger i at metodikken synes ut til
& vaere veldig skjemaorientert og rigid. I sma prosjekter vil man kanskje
hevde at den er ungdvendig byrakraftisk. Hvorfor skal en for eksempel
vise i et ansvarskart at det er administrerende direktgr som tar
beslutningen? - "alle vet det jo allikevel”.

I store prosjekter pa den annen side er det selvsagt behov for mer
formelle planleggings- og styringsstrukturer. For denne type prosjekter
tror jeg at hovedgrunnen til at formelle prosjektstyringsmetoder i
begrenset grad benyttes, ligger at man generelt gnsker a ha flere
frihetsgrader (mindre forpliktelser) og at metodikken med sine skjemaer
fort blir litt for konkrete. For sammenlikningen skyld, inneholder
distribusjonslisten i WayPoint for forretningsressurser ca 400 personer,
som ville ha en stgrre eller mindre rolle i ulike aktiviteter. Det vil derved
bli et betydelig antall skjemaer for de detaljerte aktivitetsansvarskartene
for prosjektet.

I mellomstore prosjekter derimot synes det (for meg) a veere en bedre
balanse mellom metodikken som det legges opp til og en operativ
prosjektstyring i samsvar med metoden.

Selvsagt er det slik at en kan hevde at alle prosjekter er “like store” fordi
de brytes ned i delprosjekter i egnet stgrrelse for at de skal veere styrbare
for prosjektleder og delprosjektledere. Prosjektstyringsmetodikken blir
derfor begrenset til @ lage en egnet metodikk for en "byggekloss” av en
gitt stgrrelse.

Som det fremkommer av min "kritikk” mot metoden malrett
prosjektstyring over, er kritikken i hovedsak rettet mot oppsplittingen i
roller pa de ulike aktivitetene. Begrunnelsen for dette er at de skjemaer
der de fremkommer blir sveert tunge a forholde seg til. Et skjema med 30
aktiviteter og 20 ulike involverte gir en 30 x 20 matrise og med 6-7 ulike
rolleangivelser er den ikke spesielt lett & forholde seg til. I mindre
prosjekter blir det en opplisting av "selvfglgeligheter” mens det i stgrre
prosjekt blir pa gverste niva en mengde "overflgdig informasjon”. Det
bidrar ogsa til fremmedgjgring fordi det fales som metoden blir viktigere
enn malene. "Alle” som har benyttet denne metodikken har opplevd & fa
bemerkninger til skjemaet fordi alle aktiviteter skal ha en og bare en liten
a (fremdriftsansvar) og minst en stor U (Utfgrende). I stgrre prosjektet
oppleves det ofte att det blir et betydelig vedlikeholdsarbeid i selve
skjemaene fordi person X slutter i prosjektet og erstattes av person vy.

Min generelle erfaring er at ndr prosjektstyringsmetodene (uansett hvilken

det er) blir for rigide eller byrakratiske, benyttes de i beste fall bare ved
prosjektets initiering. Dette var ogsa tilfellet med den erfaringen jeg

Erfaringer fra stgrre IT prosjekter innen bank- og forsikring i Norden Side 39



hadde med verktgyet malrettet prosjektstyring i Statens Datasentral i sin
tid. Planen ble derved bare en initial hjelp til 8 bryte ned og organisere
prosjektet og intet aktivt styringsverktgy. Selvsagt var dette initiale
arbeidet av stor verdi, sa jeg vil sterkt understreke at vi hadde betydelig
nytte av verktgyet.

7 Oppsummering og konklusjon

Tradisjonelle prosjektledningsverktgy, som malrettet prosjektledning har
overraskende liten utbredelse ved gjennomfagringen i de prosjekter jeg
gjennom de siste 16 har arbeidet i. Arsaken til dette ligger i metodenes
natur, da de ofte oppfattes som byrakratiske og rigide. Ofte behersker
ikke prosjektlederen metoden og metoden blir naermest et mal i seg selv.

Moderne metoder som agile metoder er mindre formaliserte og gir
prosjektlederen (selv om denne betegnelsen formelt sett ikke benyttes i
disse metodene) stgrre frihetsgrader til 8 pavirke styringen av prosjektet
og kulturen i prosjektet.

For meg vil det avgjgrende for om et prosjekt lykkes eller ikke kunne
fgres tilbake til de viktigste elementene for suksess:

Tydelige og presise mal
Forankring i organisasjonen
Rett prosjektleder

Evnen til & ta beslutninger

Er disse elementene pa plass, vil prosjektet ha stor mulighet til & lykkes
uavhengig av hvilken prosjektstyringsmetodikk som benyttes.
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