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Forord

De fleste offentlige virksomheter har gjennomfert omstillingsprosekter med I T.
Vi vet at mye kan gagalt i slike prosjekter, og at de er krevende & styre pa grunn
av prog ektenes kompleksitet, tverrfaglighet, grad av usikkerhet, menneskelige
faktorer, pressede tidsfrister, stram gkonomi og ofte krevende produktkrav.

| defleste IT-prosiekter er usikkerheten meget hgy, samtidig som handteringen
av progektets risiko ofte blir undervurdert og lite fokusert.

Denne rapporten bar ha overferingsverdi og relevans ut over | T-omradet.
Eksempelvis vil det vare mange fellestrekk og erfaringer i forhold til store
omstillings- og utviklingsprosjekter pa omrader som styring, risikohandtering,
m.v.

A deltai en styringsgruppe nér en selv har bakgrunn i en begrenset
nisekompetanse, er ingen lett jobb nér forstéelse av helheten i ett prosjekt er
viktig for ana et godt resultat. Besutninger ma ofte tas pa et usikkert grunnlag.
Det & ha kunnskap om usikkerhet i prosjektet og nytte en metode til & behandle
denne usikkerheten pd, kan bedre styringen og resultatet av prosjektet vesentlig.
Handtering av usikkerhet og risiko er lite kjent for mange.

Rapporten tar i hovedsak opp
identifikagon og analyse av risiko

riskohandtering i en styrings-, og beslutningssammenheng
hjelpemidler for & handtere risiko

Rapporten er rettet mot styringsgruppe og prosjektledelse for store statlige
utviklings, og omstillingsprosjekter med I T. Hensikten er & gi leseren en
forstéelse av hvarisikohandtering er og hvordan den kan praktiseres.

Arbeidet med risikorapporten er utfart av spesialradgiver Per Steinar Davidsen
ved Statskonsult med hjelp fra bedriftsradgiver Kére Vollan, Quality AS.
Spesiaradgiver Thor Mogen ved Statskonsult har bidratt med gode innspill.

Odlo, april 1998

Jon Bladlid
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1. Sammendrag

De store dataskandalene de senere &r i offentlig sektor har vekket
oppmerksomhet. | Planleggings- og samordningsdepartementets St.prp. nr. 1,
199697 ble det lagt et grunnlag for progjektet Fallgruber og suksesskriterier
for IT-prosjekter (FASIT) i Statskonsult.

Med bakgrunn i de erfaringene FASIT-progektet har innhentet og analysert, er
det utarbeidet veiledninger, rapporter, kurs og seminarer som skal bidratil at 1T-
progekter styres bedre. Innenfor denne satsingen tar Statskonsult i 1997—1998
sikte pa a utgi bl.a. falgende publikasjoner:

Erfaringer fra store statlige IT-prosjekter — Vurderinger og mulige tiltak
Store statlige 1T-prosjekter — Styring, organisering og ansvarsfordeling
Statens standard utviklingskontrakt

Risikohandtering av IT-prosjekter

Det er interessant & observere at ledelsen i mange store I T-progjekter ikke nytter
risikovurderinger til & bedre beslutningsgrunnlaget nar kritiske avgjerelser fattes.
En arsak kan vaae mangel pa kunnskap om emnet. Hovedbudskapet er at
prosjektledelsen har darlig styring med prosjektet hvis de ikke ogsa har kontroll
med usikkerheten i prosjektet. Derfor retter rapporten Risikohandtering av IT-
prosjekter seg til beslutningstakerne i I T-prosjekter.

Denne rapporten er utarbeidet som et stegttedokument til prosjekteieren og
styringsgruppen i statlige I T-progekter. Dette er ogsa et nyttig dokument for en
prosjektleder som skal rapportere til styringsgruppen.*

Hensikten med rapporten er & gi malgruppen innsikt i de fordelene
riskohandtering gir og hvordan den kan bedre beslutningsgrunnlaget der usikre
beslutninger ma fattes. Et viktig trekk med risikohandtering er at ugnskede
hendelser blir identifisert tidligst mulig i progektarbeidet, dik at forberedende
tiltak gjer det mulig & unnga slike hendelser dller at en reduserer eler eliminerer
skadevirkningene hvis den ugnskede hendelsen skulle inntreffe.

Denne rapporten fokuserer bevisst pa | T-delen av prosjektet.

Kapittel 2 omhandler planlegging og gjennomfaring av | T-prosjektet sett i et
risikoperspektiv. De viktigste risikofaktorene beskrives her.

Kapittel 3 tar for seg risiko i saker som styringsgruppen i progektet skal treffe
beslutninger om.

! Med progiekteier refererer vi i rapporten til etatslederen og dens naameste linjeledere, eller til en systemeier som har fétt
et delegert ansvar fra etatslederen. Progjekteieren er ofte leder av styringsgruppen. Systemeier er en samlebetegnelse pa de
personene som er utpekt som ansvarlige "eiere" av de enkelte systemene og Igsningene. I T-avdelingen som
organisasjonsenhet er ikke spesifikt nevnt i rapporten, men avgir ressurser til progektet ndr dette er nedvendig. Med
"brukersiden" refererer vi i rapporten til den organisasonen, linjeledelsen og de menneskene som har utformet systemkrav,
fulgt utviklingen av systemet og som skal bruke systemet ndr det er satt i drift.



Kapittel 4 beskriver hvordan risiko opptrer i progektets forskjellige faser og
hvordan disse kan metes. Flere kritiske bes utningsomrader for progektets
suksess blir dreftet i dette kapittelet.

Kapittel 5 beskriver hvordan et planverk for styring og oppfa@lging av pros ektet
kan se ut. Behovet for kvalitetsrevigoner blir droftet.

Rapporten har som vedlegg gekklister, maler for rapporter, mal for mandat og

pros ektbeskrivelse, to metoder for risikohandtering og et eksempel som bestar
av innholdsfortegnelsen i hovedprosjektplanen for TVIST 2000.

Denne rapporten tar ikke opp generelle forhold knyttet til styring, organisering
og ansvarsfordeling. Derimot tar veiledningen Store statlige 1T-prosjekter —
Styring, organisering og ansvarsfordeling opp disse temaene. Rapporten tar
heller ikke opp generell prog ektstyringsproblematikk. Den organisagons- og
personalmessige siden er trukket inn der det er nadvendig. Rapporten fokuserer
bevisst pa I T-delen av prosjektet.

Statlige I T-kostnader utgjer arlig 4-5 milliarder kroner. En undersakelse fra
konsulentfirmaet Coopers & Lybrand viser at om lag 1/3 av I T-progjektene i
bade privat og offentlig virksomhet utvikler seg som planlagt, ca. 1/3 blir
vesentlig dyrere eller har vesentlige mangler og den siste 1/3 av progektene ma
enten legges om eller legges ned.

Tallene ovenfor viser at det eksisterer et potensiale for forbedringer. Mange
problemer og kriser kan unngasi et progekt hvis usikkerheten i de enkelte
fremlagte bes utningsalternativene identifiseres og behandles. Ved a behandle
usikkerhet og risiko lgpende i progektet, bidrar det til en proaktiv ledelsesform.
Bedre risikohandtering kan bidra til vesentlige besparelser for bade

prog ekteieren og samfunnet.
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2. Bakgrunn og problemstilling

Skulle Rikstrygdeverkets styringsgruppe for TRESS 90-prosjektet ha stanset
prosjektet tidligere? Pa hvilket grunnlag skulle da en slik beslutning ha blitt
fattet? Hvor var departementet i denne prosessen? Hvordan skulle
styringsgruppen handtert usikkerhetene i prosjektet?

Slike problemstillinger er det mange progjekteiere, styringsgruppemediemmer og
prosektledere som stér overfor i hverdagen. Denne rapporten tar sikte paagi et
bidrag til handtering av vanskelige beslutningssituasjoner i | T-prosjekter.

Gjennom fagpresse og annen litteratur er det konstatert at det er fa 1 T-prosjekter
i offentlig sektor som dluttferes med det planlagte resultatet innenfor de
planlagte rammene. Forholdet er ikke annerledes for private bedrifter.

Det er krevende for en prosjekteier og en styringsgruppe adeltai styringen av
komplekse I T-progekter hvor ens egen erfarings- og fagbakgrunn er begrenset i
forhold til de avgrensede problemstillingene i progektet. Bed utningene som
styringsgruppen fatter, spesielt tidlig i progektet, kan ha store innebygde
usikkerheter. Det kan skape store problemer for progekteieren hvis
beslutningene er basert pa et svakt beslutningsgrunnlag. Beslutningstakerne ma
akseptere at det faktisk er stor risiko knyttet til 1T-pros ekter.

Figur 1 «Bordet fanger»



Et stadig tilbakevendende spersmdl er: Er det verdt & bruke penger pa
risikohandtering? Eller: Hvor mye risikohandtering er det verdt & investere i?
K ostnaden med risikohandtering er & sammenligne med a betale en
forsikringspremie.

Med risiko menes her ale de faktorene som kan true progektets hensikt og mal
ved at ugnskede hendelser inntrer. Risiko er her produktet av to faktorer:
sannsynligheten for at en ugnsket hendelse inntrer og konsekvensen for
progiektet hvis den inntrer. Ugnskede hendelser kan identifiseres ved a se
fremover og preve afinne ut hva som kan ga galt. Tiltak kan sdiverksettes for &
redusere virkningen pa prosjektet.

Dette er ikke ensbetydende med at vi ansker a bidratil eller forsterke en
overdreven forsiktighetskultur i forvatningen, men snarere at man er mer
bevisst om hvilken risiko man tar. Tas det hay risiko i et progekt, kan den styres
og dempes ved bevisst handtering av risiko. Det viktige er & ha kontroll med
risikoen, ikke ngdvendigvis & unnga denne. Man har heller ikke kontroll med
prosjektet far man har forholdt seg til risiko. Risikohandtering omfatter
behandling av de faktorene som kan forhindre at prosjektets mal nas.

Risikohandtering falger prosektets livdgp fra forprogektet frem til 1T-systemet
er innfart i organisasonen. Risikohandtering behandles forskjellig i de enkelte
fasenei progektet. | forprosjektet kartlegges risikofaktorer som er avgjerende
for veivalg under planlegging av progektet. | gjennomfaringsfasen overvaker
man de allerede kjente kritiske risikofaktorene fra forprog ektet, samtidig som
man prever didentifisere og behandle nye risikofaktorer. Det & handtere risiko
bestar av: identifikasjon av risiko, diagnose, analyse, valg og iverksetting av
tiltak, samt oppfalging av disse. Oppfalging av tiltak bar leggesinn i den
|gpende progjektoppfalgingen. Det viktige er at risikohandtering bidrar til et
solid og eksplisitt beslutningsunderlag, bade i oppstarten av prosjektet og ved
de valgene som tas underveis.

En styringsgruppe gnsker a skape mest mulig orden og oversikt i progjektet, dik
at beslutninger kan tas pa en systematisk og strukturert méate og hindre at
omveltninger og kriser oppstar. Det brukes i dag gode metoder og verktay for
styring av prosjekter som bade ivaretar planlegging, oppfelging, rapportering og
gkonomi. Handtering av risiko er lite ivaretatt.

Det spesielle med I T-progekter er at de normalt gjennomfares under hay
usikkerhet. | utviklingsprosjekter pa | T-omradet er det vanlig at sluttproduktet
blir til gjennom en gradvis prosess med relativt store endringer underveis.
Sammenligner man med andre typer progekter som a sette opp et industribygg,
bygge et skip, bygge en bro etc., er bade arbeidsméter, byggeelementer og
verktay stort sett kjente, og kompetansen er tilgjengelig. Man opplever heller
ikke store omstillingsproblemer nar produktene tasi bruk. Noe annerledes er det
med | T-omstillingsprosjekter. Utviklingen pa I T-omradet gar sa hurtig at man
selden er 4jour med kunnskap og kompetanse. Ved & bruke gamle metoder og
produkter kan man selvsagt redusere usikkerheten i progjektet, men det bidrar til
at 1T-systemet kanskje er umoderne nér det er ferdigutviklet, eller det har kort
levetid med lav ytelse.



| offentlige og private I T-prosjekter er det stort sett de samme forholdene som er
utslagsgivende ndr ting gar galt. Det er likevel betydelige forskjeller mellom
offentlige og private I T-progjekter. Det gjelder blant annet at

forvaltningen er mer dpen og utsatt for kritikk

kjap og avtaler skal falge lov om offentlige anskaffelser

offentlig budg ettering og bevilgningsrutiner skal falges

politiske beslutninger kan snu om pa prosjektets rammebetingel ser
spisskompetanse pa noen felter kan vaae mangelvare p.g.a.
konkurranseforholdene med private bedrifter

Ellersviser vi til rapporten Erfaringer fra store statlige IT-prosjekter —
Vurderinger og mulige tiltak, hvor disse forhold er behandlet saaskilt.

Denne rapporten tar i hovedsak opp

identifikagon og analyse av risiko
riskohandtering i en styrings-, og beslutningssammenheng
hjelpemidler for & handtere risiko

Rapporten behandler primaat risiko knyttet til progjektets organisering,
planlegging, gjennomfering og rapportering, men bergrer ogsa risiko forbundet
med forhold i egen etat, politiske og departemental e bedlutninger, ytre
samordning og konflikt med etatens ma og strategier, teknologiske trender og
ovrige samfunnsmessige forhold. | store prosjekter som bergrer flere
organisasioner, reiser det seg ofte spersma om makt og innflytelse som ikke kan
behandles i prosjektstyringen. Denne type sparsmdl blir heller ikke tatt opp her.

Figur 2 «Liten tue kan velte stort lass»

Det er ulike oppfatninger av hva som inngér i begrepet risikohandtering, og hva
som er kvalitetssikring eller annen progektledelse. Vi tar ikke stilling til dette,
men vi vil larisikohandteringen vaare det samlende begrepet gjennom rapporten.
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Pa den annen side vil vi omhandle kvalitetssikring i et vidt perspektiv, fordi vi
anser at dette for en stor del, ja kanskje helt, sammenfaller med risikohandtering.
Dersom risikoen er rett behandlet i et prosiekt, vil ogsa kvaliteten veare sikret,
0g motsatt dersom progjektet er styrt kvalitetsmessig, vil risiko klart vaae en del
av bedlutningsunderlaget.

De overordnede maene for et IT-progekt er at leveransen skal farett innhold,
og at den leverestil rett tid og til rett kostnad. Disse tre faktorene er alle
forbundet med stor usikkerhet. Risikohandtering har vaat lite brukt pa I T-
prosjekter giennom alle dets faser. Enten har risikohandtering veat sa komplisert
at den ikke var praktisk anvendbar, eller sa har den vaat for enkd til afange opp
og styre risiko. Risikoteori, erfaringer og metoder er ikke lett overfarbare fra
andre branger til IT-brangien. Tilsvarende er det fa operative verktay for
risikohandtering som er anvendbare for I T-progiekter gjennom hele

pros ektforl gpet.

Ledelse av I T-prosjekter inkluderer ogsa personal- og organisasjonsutvikling,
selv om dette ikke tas opp her. Det vil altsa si at tre omrader maivaretas
samtidig: 1) utvikling av arbeidsprosesser og I T-system, 2) personalutvikling og
3) organisagonsutvikling. Disse tre omradene i omstillingsprosjektet ma
samkjeres helt fra forundersgkel sesfasen og frem til IT-systemet er satt i drift.
Risikohandtering ber inngadi disse omradene. Utfordringene er derfor store nar
prog ektledel sen skal skape en god risikokultur i progjektet. Overraskelsene i
prosjektet blir faare nar prosiektmedarbeiderne lett kan kommunisere om risiko
og forstar hvordan risiko kan identifiseres og behandles.

Risikofaktorer og problemomrader

1 Progektet er ikke forankret i en 7 Planer og estimater baseres pa

oppdatert mangel fullt
virksomhetsplan eller I T-strategi. grunnlag.
Urealistiske mal og for heyt 8 For ensidig teknologifokus,

ambigionsniva — for lite fokus pa
gjennomfgringsevne.

undervurdering av
organisagons- og kompetanseutvikling.

Uklare organiserings- og ansvarsforhold. | 9

Feil ved teknologivalg — gjares ofte til et
spersmd om aliggei forkant av
utviklingen eller & benytte velpravd
teknologi.

For store og omfattende systemer —
leveransene ikke nok splittet opp mht.
oppgavel gsning og

ferdigstill el sestidspunkt.

10 Mangelfull kompetanse — spesielt pa

ledel sesniva.

Mangelfull progektstyring og
oppfelging og mangelfull beredskap pa
avvikshandtering.

11 Negligering av endringer i krav og nye

forutsetninger for progektet underveis.

Kontrakter benyttes ikke som styrings-
redskap i den |gpende prosjekt-
giennomfaringen, og gjemmes bort i
skuffen.

12 Feil valg og lav oppmerksomhet omkring

hva som kan gj@res av virksomheten og
hva markedet bar levere (outsourcing).
Ikke nok varsomhet ved
kommersialisering.

Figur 3 Risikofaktorer og problemomréder

De tolv hyppigste risikofaktorene og problemomradene for store statlige I T-
progekter er vist ovenfor i figur 3. Disse er hentet fra rapporten Erfaringer fra
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store statlige I1T-prosjekter, i det falgende kalt erfaringsrapporten. Disse
risikofaktorene har vi kommet frem til etter & ha gjennomggatt et titalls store I T-
pros ekter. Denne rapportens materiale er det samme som for
erfaringsrapporten. Det dreier seg om et empirisk materiale som er fremkommet
ved at ca. 20 ngkkelpersoner i et titalls store statlige I T-progekter er intervjuet
ut fra en strukturert intervjuguide der de ble bedt om selv aformulere sine svar
og synspunkter. Ut fra disse var det mulig & stille oppfalgingsspersmdl.

| av denne rapporten har vi ikke lagt opp til & kommentere eller besvare
punktenei figur 3 ovenfor, da dette er rikelig dreftet i erfaringsrapporten, men
tar opp generelle forhold som knytter seg til risikohandtering i progektet, og
som vil virke inn paflere av punktene,

En av anbefaingene fra erfaringsrapporten er: Handter risiko som en integrert
del av prosjektstyringen. Identifiser og analyser risikomomentene, og sett inn
tiltak der dette er ngdvendig. Dette er bakgrunnen for at vi har laget en egen
rapport for handtering av risiko.
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3. Risikohandtering

3.1 Hva er risiko?

Begrepsapparatet er ofte uklart nar det gjelder usikkerhet og risiko i
bed utningsprosesser. Begrepsmessig avklaring er derfor ngdvendig.

o 3
PISHARERHET

Figur 4 En usikkerhet gir muligheter og risiko

Usikkerhet kan defineres som mangel pa kjennskap til hva som vil skje.
Usikkerhet gir muligheter og innebarer risiko. Muligheter blir uttrykt som
sannsynlighet for og konsekvens av gnskede hendelser. Risiko blir uttrykt som
sannsynlighet av ugnskede hendelser som kan true oppfyllelse av mal eller
formal, multiplisert med kostnaden av skaden dersom hendelsen inntreffer.

Det er ikke enhver usikkerhet det er relevant ata hensyn til, men kun de som kan
gi muligheter til eler true oppfyllelse av formd eller mdl.

Risiko bestar av produktet av to elementer:

1 sannsynlighet for at hendelsen inntrer
2 konsekvens nar den inntrer

Konsekvens
Sannsynlighet for Liten Stor
ugnsket hendelse
Hoy Fare Stor fare
Lav Liten fare Fare

En risiko kan reduseres gjennom &
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redusere sannsynligheten ved tiltak av forebyggende karakter
redusere konsekvensen av hendelsen ved tiltak av forebyggende og
beredskapsmessig karakter

Usikkerhet

@nskede
hendelser

Ugnskede
hendelser

Figur 5 Usikkerhet

Stor usikkerhet innebagrer bade mulighet for et godt resultat og fare for et darlig
resultat. Liten usikkerhet innebagrer ofte et lite resultat og liten risiko. En fér
selden en mulighet uten at en risiko falger med pa kjepet. Det Aunnga all risiko
er gelden mulig eler [annsomt.

Risiko er noe vi alle utsetter oss for daglig, enten vi er av den forsiktige typen
som gnsker en trygg tilvaael se og setter penger i banken til lav rente, eler vi er
av den uforsiktige typen som liker ata sanser og kjgper akser med mulighet til
store gevinster og fare for store tap. Holdningen til risiko for disse to
mennesketypene er forskjellig. Den forsiktige typen overvurderer vanligvis
risikoen, mens den uforsiktige ofte undervurderer risikoen.

})m som dldei ac ,_/‘
Kisiko gi{r g’hpf
du mangg muﬁg’hd'f

Figur 6 «Den som aldri utsetter seg for usikkerhet, gar glipp av mange muligheter»
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Problemet i et prosjekt dreier seg om a vurdere hvor stor risiko som ligger i
progektet og hvor stor risiko som progjekteieren kan akseptere. Som eksempel
kan nevnesto yttertilfeller. Det farste eksemplet er TRESS 90-progjektet i
Trygdeetaten, som ble stanset mye pa grunn av for hgy risiko: et urealistisk hgyt
ambisjonsniva kombinert med for lav gjennomfaringsevne, komplisert regelverk
som stadig endret seg og relativt kort gjennomferingstid. Det andre eksemplet er
ved IRS, skattekontoret i USA, der det ble utviklet et stort informasjons- og
styringssystem. Det kostbare prosjektet kom til slutt i havn etter 8 ars
utviklingstid. Problemet her var imidlertid at prog ekteieren ikke hadde vaat
tilstrekkelig villig til atarisiko.

Det er altsa ikke alltid slik at man skal sgke & redusere risikoen for enhver pris.
Den skal veere liten nok til at sannsynligheten for feil og konsekvensen av disse
er akseptabel, men kostnaden for & redusere risikoen skal ogsa vere
akseptabel.

Bruker man kikkerten til & se fremover for didentifisere kommende farer, kan
man styre unna eller redusere kostnadene disse farene kan paf are prosjektet.

3.2 Risiko innenfor og utenfor prosjektet

Et viktig skille er om risikoen ligger utenfor eler innenfor pros ektets
handlefrihet, altsd om den er en ytre eller indre risiko.

Risiko innenfor prosjektet bestér av de risikoelementene som prosjektlederen
vanligvis har kontroll over. Disse omradene er nevnt som punkter nedenfor,
under Prosjektets indre risiko. Denne kan ha opphav i progektorganisason,
kompetanse, estimater, timepriser, normer, omfang, forsinkelser og teknologi,
pluss menneskelige faktorer.

* Risiko grunnet analysearbeidet Prosiektets indre risiko

* Risiko grunnet systemarbeidet

* Risiko grunnet prosjektorganisering

* Risiko grunnet prosektledelse og styring

¢ Risiko grunnet systemutvikling og innfaring

* Hendelser ut fra menneskelige faktorer

¢ Risiko grunnet valg av teknologi

« Risiko grunnet valg av avtaler og kontrakter

¢ Risiko grunnet valg av leverander

« Effektrisiko, effekt pa brukerorganisasjonen nér
nytt system er innfart

Prosjektledelsen har stor
innflytelse pa disse
hendelsene

Iboende

* Egen etat, ugnskede hendelser Prosiektets vtre risiko risiko

« Politiske og departemental e bes utninger

« Ytre samordninger og konflikt med etatens
mél og strategier

¢ Samfunnsutvikling

« Teknologiske trender

« Ekstreme hendelser, lyn, jordskjelv etc.

¢ Andre ytre hendelser

Prosjektledelsen har liten
innflytelse pa disse
hendelsene

Figur 7 Risikofaktorer
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Figur 8 lIboende risiko — «Ugler i mosen»

Risiko utenfor prosjektet er det vanskelig a hainnflytelse pa. Likevel kan ikke
prosjekteieren og styringsgruppen fraskrive seg ansvaret for a vurdere forhold
som ogsa ligger utenfor prosjektet. Det som kreves er at ytre kritiske
risikofaktorer ik som endringer i lover, marked, teknologi, valuta eller forhold
hos underleverandarer eller i egen organisason, likevel ma identifiseres og
analyseres, og at tiltak ogsa vurderes her. Det bar derfor vage en del av
prosjektets oppgaver ogsa a holde seg informert om beslutninger og trender
utenfor progektet som kan vaare en trussel for progjektets suksess. Noen ganger
kan en ta bort risikoen ved ata en annen beslutning.

Pa den annen side er det viktig at kommunikasjonen fungerer ogsa motsatt vei. |
mange tilfeller vil informasonen om de I T-messige og organisagonsmessige
konsekvensene av vedtak innebaae vesentlige premisser for selve vedtaket.
Dersom for eksempel innberetningsreglene for ann og godtgjerelser endres, vil
en stor mengde I T-systemer i landet legges om. De kostnadene som er forbundet
med dette, kan langt overskride den skattemessige gevinsten, i hvert fall pa kort
sikt. Dersom beslutningstakerne var kjent med dette forholdet pa forhand, ville
kanskje bedlutningen blitt en annen, eller eventuelt utsatt til et tidspunkt hvor den
kunne kombineres med andre endringer.

Streiker, konkurser og andre tilfeller av force majeure er av mange definert som
ekstreme hendelser. En har liten pavirkning pa disse hendelsene, men
konsekvensene kan en noen ganger pavirke giennom forsikringsavtaler,
beredskap med a ha reserveleverandarer etc.

14



Egen etat. De risikoelementene som kommer fraforhold i egen etat, ogsa ytre
risiko, burde det vaere mulig & behandle. Det er allikevel ikke enkelt Aseinnii
fremtidige behov og hendelser, selv om prosjekteieren ogsa styrer etaten.
Imidlertid ber det gjares en analyse av hvordan etaten vil utvikle seg fremover,
og hvilke mulige endringsbehov som derved vil métte stettes av I T-systemet.
Typiske eksempler pa dette kan vaare muligheten for fremtidig desentralisering
av virksomheten, innfegring av nye tjenester osv. Dessuten kan det tenkes at
kompetansen i etaten blir svekket eller endret i Igpet av progektets gang,
flytting, omorganisering e.l., slik at prosiektet pavirkes negativt. Slike forhold
skal ikke ngdvendigvis handteres eller falges opp med saaskilte tiltak. Det kan
vise seg dltfor dyrt dinnarbeide en fullstendig fleksibilitet i IT-systemene for &
imgtekomme ethvert tenkelig endringsbehov, men en vurdering ber i hvert fall
gjennomfares.

Likeledes er det ofte man er avhengig av og venter pa resultater fra andre
avddlinger eller etater. Dette er en fortvilt situason avaaei, daman helt er
prisgitt andre.

Politiske og departementale beslutninger. Politiske beslutninger vil ofte halT-
messige konsekvenser. For et progekt kan beslutninger fra overordnet
myndighet gripe direkteinn i kravenetil systemet som skal utvikles, bade nar det
gjelder funkgonalitet og arkitektur. Dessuten kan bevilgningene stoppe opp eller
bli redusert, og rammer og feringer kan bli lagt pa sikkerhet, teknologi osv.
Dette er forhold man til en viss grad maleve med, men som uansett vil veae av
stor verdi &identifisere, og eventuelt treffe tiltak for & handtere pa en best mulig
méte.

Det beste vil vaare om de bed uttende organene gjorde en I T-faglig konsekvens-
vurdering av de vedtakene som fattes. Pa den annen side vil dltid samfunnet
métte endre seg, sa noen beslutningspause bar ikke prosektet forvente eller ikke
engang anske seg. Det er derfor viktig at kommunikagonskanalene er effektive,
og at aktuelle momenter som kan kommettil & hainnvirkning pa prosjektet,
identifiseres og avhjelpes der dette er kostnadseffektivt.

Tiltak kan veare av typen:

hyppige delleveranser
fleksibel arkitektur
modulaat og endringsvennlig system, osv.

@vrige samfunnsmessige forhold. Progektledelsen ma vaae dpen for at
endringer i samfunnet kan pavirke progektet. Noen av disse mulige endringene
kan identifiseres under kartlegging av progektets iboende risiko i forprogjektet.
Forhold som kan pavirke prosjektet, kan vaare: rekrutteringsproblemer innenfor
visse fagomrader, signaler om at prosjektets mulige leverander har gkonomiske
problemer, at markedet endrer seg fra stormaskinmiljger til klient/tjener-
teknologi osv.
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3.3 Oppgaver, roller og ansvar

Dette temaet er grundig beskrevet i veiledningen Store statlige IT-prosjekter —
Styring, organisering og ansvarsfordeling. Likevel vil vi presisere oppgaver,
roller og ansvar som er knyttet til handtering av risiko. Vi gar ut frafire
ansvarsnivaer: departement, etatsledelse, prosjektledelse og ekstern leverander. |
tillegg har vi systemeiere og I T-avdelinger.

Prosjekteier

Prosjekteieren har ansvaret for | T-progektet. I T-progekter blir vanligvis
avsluttet far driftsfasen starter. Gevinstrealiseringen av prosjektet maivaretas av
linjen etter at prosjektet er avsluttet. Prosjekteieren har altsa ansvaret for at
prosjektet nar de resultatene som er forutsatt innenfor de gitte ressursrammene.

Progekteieren ber

finne en styringsordning som sikrer ut@velsen av en persons ansvar
larisikohandtering inngd i mandatet eller kjgpskontrakten

innhente opplysninger om iboende risiko far progektet starter

pase at rutiner for risikohandtering innfaresi prosektet

falge riskoutviklingen underveisi progektet og kreve rapportering om status
som gjelder deti viktigste risikofaktorene

sikre at en person i progektgruppen har fatt tildelt et ansvar for
risikohandtering og analysearbeid

sikre at evaluering av det nye systemet lar seg gjennomfere ved at parametere
for maling av effektivitet og brukervennlighet blir besluttet fer det gamle
systemet blir lagt ned, og at disse parametrene males pa det gamle systemet
pase at prosjektet nar de resultatene som er forutsatt innenfor de gitte
ressursrammene

Prosjektleder
Progjektlederens roller og ansvar beskrives i mandatet. Oppgavene ber vaae &

styre progektet innenfor gitte rammer

utarbeide rutiner for handtering av risiko og falge disse i progjektet
identifisere risikofaktorer Igpende og tidligst mulig, samt & behandle disse
inkludere risikovurderinger som en del av bed utningsgrunnlaget til
styringsgruppen, spesielt for kritiske beslutninger

legge til rette for en god risikokultur i progektet

Styringsgruppe

Finner progjekteieren det formalstjenlig med en styringsgruppe, kan en slik
opprettes. Det ma da gjares klart hvorfor de enkelte styremediemmene er utpekt,
hvilken rolle og hvilke oppgaver eller omrader de saarskilt skal ivareta overfor
prosjekteieren. Oppgavene som har med handtering av risiko & gjare er
hovedsakelig &

pase at prosektets samlede risiko holdes innenfor akseptabelt niva
kreve riskoanalyser som vedlegg til kritiske beslutningsunderlag
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pase at risikostyring blir en del av prosektstyringen, og at tiltak leggesinn og
falges opp.

3.4 Anbefalt metode for handtering av risiko

Metoder for didentifisere og behandle risiko er beskrevet flere steder i
litteraturen. Vi har valgt a bygge pa en forenklet version av Chris Chapman
(1996). Det som saapreger denne metoden, er at den har innebygd muligheter
for & gatilbake til forangaende trinn.

Metoden omfatter falgende trinn:

1 Identifikasjon av usikkerhet og tilhgrende risiko tidligst mulig

2 Diagnose — finne arsak

3 Analyse, a) beregne sannsynlighet for at hendelsen kommer til ainntre,
b) beregne konsekvensen hvis hendelsen inntrer

4 Velge tiltak, endre valg eller planer

5 Planlegge, gjennomfare og styre, plassere ansvar for tiltak

Det er progektlederen som oftest utarbeider fordag til rutiner, hvor godkjent
fordag til handtering av risiko legges inn i mandatet.

Nar usikkerheter og tilharende risiko er identifisert, ber disse behandles av
beslutningstakerne eller eventuelt risikokyndig personell for afaklarhet i om
risikoen er truende for progektet eller ikke. Under arbeidet med risiko ma det
legges vekt pa afafrem den innsikten som eksisterer i progjektet om risiko,
trekke den inn og pase at nye erfaringer nyttes videre i arbeidet.

Vel Plan-
Diagnose Analyse /€lge legge og
tiltak -
gj.fore

L> Overvéke risiko

Figur 9 Risikohandtering

Trinn 1. ldentifikasjon av risiko
Dette trinnet bestar i & seke etter og klassifisere riskoelementer tidligst mulig i
progektet. Flere teknikker kan nyttes enkeltvis:
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intervjuer

gekklister

brain-storming

reflekgon, grubling, selvransakelse
ekstern QA/IT-revigon

Hovedbudskapet etter at funnet er dokumentert og verifisert, er & produsere en
rapport som skaper en felles oppfattelse av riskomomenter og muligheter. Ut fra
at betydelige nye muligheter ogsa blir avdekket gjennom identifisering, kan dette
ke motivas onen hos prog ektmedarbei derne.

Trinn 2. Diagnose

Pa dette trinnet sgker man etter arsakssammenhenger og etter hvem som eier
risikoen. Dette dpner for & avgjere hvor stor pavirkning prosjektet har pa
risikoen.

Dersom man ikke lykkes med & finne drsaken til risikoen, kan det fare til at tiltak
som settesi verk, ikke angriper det virkelige problemet. Strukturering av risiko
er ngdvendig for ateste forenklinger og ellers bygge opp en struktur, noen
ganger omfattende, hvis det er pakrevd. Det er ogsa ngdvendig & avklare
elerskap til risikoen og tilhegrende tiltak for a plassere ansvar og kostnad for
denne. Det bar vage juridisk dekning i progektets avtaler.

Trinn 3. Analyse
| dette trinnet foretas det estimering og evaluering av risikoen.
Estimeringsoppgaven bestér i &

a) beregne eller anta starrelsen pa sannsynligheten for at den uanskede
hendelsen kan inntreffe. Figur 10 pa neste side viser en enkel méte a utfare
dette pa

b) beregne eller anta konsekvensen hendelsen kan pafere progiektet hvis den
inntreffer. Denne kan beregnesi kroner, eller den kan beskrives ut fra hvordan
konsekvensen virker inn pa giennomfaringen av progektet. Se figur 10.

Deretter falger en evaluering av resultatene fra estimeringen, ik at den kan
presenteresi fremdriftsmeter eller for styringsgruppen. Analysefasen kan bli
omfattende for vanskelige risikoelementer, spesielt i sterre progekter. Mindre
risiko som det er besluttet ikke & gjare noe med, blir avduttet her.

Styringsgruppen ber vagre oppmerksom pafeil som kan oppsta pa grunn av
subjektive vurderinger. Ofte er planleggere for sikre pa egne andag. Hvis
planleggeren har liten forstéelse for helheten, blir sannsynligheten for at den
ugnskede hendelsen skal inntre, vurdert for lavt. Har planleggeren liten forstaelse
av hvilke andre faktorer som kan pavirke andaget, kan feilvurderingen bli stor.
For arette opp dette problemet kan en utfegre en sakalt
motargumentasjonsteknikk hvor en fungerer som * Djevelens advokat’. En annen
méte er & gjennomfare en feiltreanalyse (se vedlegg 1) ler benytte
ressursgrupper for vurdering av anslaget, slik at man nytter en bredere
erfaringsbakgrunn med flere syn.

Trinn 4. Velge tiltak
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Tiltak velges og dimensjoneres for a redusere risikoen. Blant mulige typer tiltak
kan nevnes &

forebygge hendelsen

planlegge for & unnga hendelsen

redusere konsekvenser, avbgtende tiltak

holde muligheter 3pne og vente med ata stilling
gi oppmerksomhet og overvake situasionen
godta situasjonen og forholde seg passiv

lage beredskapsplaner

endre mal eler spesifikasoner

Flere forskjellige tiltak, bade forebyggende tiltak og tiltak av beredskapsmessig
karakter, kan igangsettes samtidig, hvis dette er |gnnsomt.

Kostnaden pa et tiltak ma veies opp mot hvor stor pavirkning tiltaket kan ha pa
risikoen.

Metode for vurdering av risiko (hentet fra ISI A/S)

S = sannsynlighet for at hendelsen K = hvor alvorlig konsekvensen for
slar til. prosjektet er hvis hendelsen slar til.
Aktuell bedammelse av sannsynligheten Bedgmmel se av konsekvensene om
for at hendelsen inntreffer dersom hendelsen inntreffer.

planlagte tiltak ikke gjennomfares.
5 IT-progektet i fare.

5 Sikker hendelse (mer enn 90 % 4 Hele I T-progektets planer ma gjeres
sannsynlighet). om.

4 Hgy sannsynlighet (60-90 %). 3 Hele I T-progjektets planer pavirkes,

3 Middels hgy sannsynlighet (30—60 %). men totalrammen for 1 T-progjektet kan

2 Lav sannsynlighet (10-30 %). holdes.

1 Svaat lav sannsynlighet (mindre enn 10 %). 2 Planer for avgrenset del av

0 Risikoen er bortfalt eller eliminert. I T-prosjektet pavirkes, men total-

rammen for denne delen holdes.
1 Begrenset virkning, kan innhentes.

Nr. Risiko S K Tiltak Ansvarlig
Feil i datamodell 3 2 Forberede og gjennomfare JO
test
14 | For liten testkapasitet 4 1 Hente ekstern hjelp P.L.

Figur 10 Skjema for risikovurdering. Skjemaet kan nyttes nar prosjektets risiko skal
vurderes ved hver statusrapportering eller nar det oppstar situasjoner som truer
fremdriften av prosjektet

Trinn 5. Planlegge og gjennomfare tiltak
Tiltakene planlegges, giennomferes og styres if@ge prog ektplanene. Hvem som
har ansvar for de enkelte tiltakene, ma komme klart frem.
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4. IT-prosjektets faser og risiko

Det er en tradigon at utvikling av statlige I T-progekter gijennomferesi faser.
Disse kan ha ulik utforming og forskjellige navn i de enkelte progektene. Vi vil
ikke her ta stilling til en detaljert modell for et typisk I T-progjekt.

Et IT-progekt har ofte falgende tre hovedfaser:

1. forprogekt, inkludert forundersgkelse
2. hovedprogjekt
3. innfaring i organisagonen

Forprogjektet kan starte opp med en studie av progektets gjennomferbarhet.
Studien kan lede til en beslutning til & ga videre med forprosjektet. For avrig
inneholder forprogektet aktiviteter som behovsanalyse, kost-nytte-vurdering,
bed utninger om anskaffel sesform og utsendel se av anbudsinnbydel se.
Hovedprog ektet dekker selve systemutviklingen og kan gjennomfaresi henhold
til en rekke ulike modeller frem til installagon. Denne gjennomfaringen kan
utferesi faser eller etapper med delleveranser underveis. Med innfgring menes a
sette i drift og tilpasse organisagonen til et nytt system.

Virksomhetsstrategi
Virksomhetsplan

4 Virksomhetsprosess

A} \ :
\ \
\ i Ny
\ OU-prosess , \ prosess

- Ny virksomhetsprosess |
oo —_—

ﬁ Behov IT-strategi

Forprosjekt Hovedprosjekt [ Innfaring J_Iy Drift
IT-prosjekt)& g J!L—{', } } } } } y

For-
undersgkselse T T T T T T
Valg mellom OK il
lgsnings-
T alternativer T

start?

Skal Optimali- Gbdkjenne
i sere valgt hovedprosjekt? . .
Zi’;ﬁ;ﬁ?em Izsning 9 prosy Klar til levering? Klar til drift?

Figur 11 Viktige beslutninger i prosjektets livslap

Risiko bar analyseres spesielt ved faseoverganger i progektet, ved milepader.
Oppgavene med a handtere risiko er forskjellige i forprosjektet og i
hovedprog ektet. Sefig. 12.

Progektets risikoprofil er forskjellig for de progektene som har en

hovedleveranse og de prog ektene som er planlagt med delleveranser hvor siste
leveranse bidrar til et komplett system. Sefig. 13.
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Forprosiekt Hovedprosiekt Drift

kelse) (og systeminnfaring) | >

Giennomfgrinag

Planleaaina ut fra behov.
gkonomi. risiko oa nvtte

» Kartleaae samlet risiko
for oppstart

* Minimalisere risiko

« Etablere risikostvrinas-

qodell

« Identifisere nv risiko
» Overvake kient risiko
« lganasette tiltak

Figur 12 Risikooppgaver knyttet til prosjektets faser

Tradisjonell utvikling, fasedelt utvkl. met. Etappevis utvikling, delleveranser

Bamlet risiko $amlet risi

Hovedprosiekt | Ti Tid
| >

Figur 13 Endring av risiko underveis i prosjektet

4.1 Forprosjektet

| forprosjektet vil progiektets mal fastlegges, de ulike | gsningsalternativene
kartlegges, og beslutninger om rammene for progektet fattes. Vi vil her
giennomga en del viktige avveininger som magjaresi denne fasen, med saalig
vekt pa anskaffelsesform. | forprogektet vil det veare etablert en risikomodell
som beskriver sannsynligheten for ugnskede hendelser og konsekvenser av disse
hendelsene i Igpet av progektet. Denne risikoen vil senere bli fulgt opp i
hovedprogektet som en del av progektstyringen.

4.1.1 Prosjektorganisering

Det er viktig at forprosjektet ogsa gjennomferes med et klart mal, prosjektleder,
ansvar, tidsplan og ressurser. Sa snart et behov for en anskaffelse er identifisert
og man er redetil &legge inn ressurser i det videre arbeidet, ber en
forprogektorganisagion etableres. Denne vil bestd av en progekteier, en

prog ektleder, en ev. styringsgruppe, pros ektmedarbeidere fra brukersiden og
teknologisk kompetanse. Nar hovedprosjektet starter, vil rollene méatte
giennomgas og bekles ut fra de beslutningene som er tatt i forprosjektet.
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4.1.2 Behovsanalyse og forundersgkelser

Utgangspunktene for anskaffelse av et nytt system kan vaare flere: Det kan vaare
lovverket som endrer seg, samfunnets krav til service, teknol ogiske muligheter,
behov for effektivisering, behov for skifte av plattform, osv. Disse premissene
ber gjennomgas systematisk, for & ende opp med en beslutning om behov,
overordnet malsetning, kost-nytte-vurdering og anskaffelsesform. Som ledd i
vurderingen ma det tas frem et skissemessig kravdokument som — avhengig av
den anskaffelsesformen som velges — vil bli detaljert fer anbudsrunden.

4.1.3 Personal- og organisasjonsutvikling og IT-utvikling

Personal- og organisasjonsutvikling matas pa alvor nar man anskaffer eller
utvikler et I T-system. Dette gjelder ikke bare I T-progekter, men mer generelle
endringsprosjekter. Det er uklokt & se pa I T-utvikling alene. Mange prosjekter
har endt darlig fordi brukerne ikke har veat inkludert i prosjektet pa en riktig
méte. Det er brukerne som vet hva som skal utvikles, og det er brukerne som
skal nytte systemet etter at det er innfert.

En kjent risikofaktor som man ma vaae oppmerksom pa er interessekonflikter

mellom progektet og linjen, som kan skyldes tverrfaglig uenighet eller knyttet til
makt og innflytelse.

Ledelse

Med andre ord innebaaer ledelse av
et IT-omstillingsprosjekt ainkludere

1 personautvikling,
kompetanseutvikling og
brukermedvirkning

2 systemutvikling, utvikling av
lover, regler og rutiner og utvikling
av | T-system

3 organisagonsutvikling

Reaelverk

|F—20V.er Et dlik prosjekt kalles ogsa et PSO-
utiner .

I T-svsteme pros ekt (personal-, system- og

organisas onsutvikling).
Risikohandtering ber omfatte hele
progektet, men rapporten tar seg
hovedsakelig av I T-delen av

prosj ektet.

Oraanisasion

Figur 14 De tre omradene et PSO-
prosjekt dekker

For & oppna en god kobling mellom disse tre omradene kan man vurdere
fagende:

la brukere og I T-personell fa et felles eierskap til vigoner, ideer, fremtidige

madl og planer gjennom deltakelse
opplaging underveistil brukerpersonell
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labrukere deltai alle faser av progektet dik at systemkritiske forhold
kommer tidlig til syne for analyse og eventuelt korrekgon, og at brukerne
lagrer Atasystemet i bruk

unnga at I T-personell overkjarer brukerne, og omvendt

legge til rette for en engagert og deltakende brukerorganisasjon, inkludert
linjeledelse

bryte ned hindringer for god kommunikason mellom de to forskjellige
miljgene, brukere og I T-personell. Brukere tenker mest pa arbei dsprosesser,
resultater, produkter og tjenester, organisasion, ledelse og mennesker. I T-
personell tenker mest pa systemutvikling, metode, programmering, progekt,
samt & bli ferdig med sin oppgave eller prosjektet

om mandatet bar ha krav til koordinering mellom brukerorganisason og I T-
pros ekt

God dialog ma vagetil stede mellom IT-utviklingsfolk og folk fra brukersiden

nar

1 det farsteinnovative arbeidet gjennomferes dik at gode aternative
teknologiske | gsninger ogsa blir vurdert. Bankvirksomhet og
betalingsformidling er et eksempel som viser at IT har gitt nye typer
l@sninger, strekkoder i dagligvarehandelen er et annet. Denne forstael sen av
moderne teknologi ma overfares til brukerne, da det er disse som videre
utformer de fremtidige behovene og hva I T-systemet skal dekke.

2 IT-systemet utvikles altsd under giennomfaringsfasen i prosiektet. Det ma
vaae god kontakt med brukersiden nar starre beslutninger tas, for eksempel
ved milepader, for & samkjare brukerkrav. Sterre endringer i brukerkrav eller
spesifikagoner ma godkjennes av styringsgruppen.

3 innferingsfasen planlegges. Brukersiden ma haklare avtaler med I T-
progektet, ik at overlevering av systemet skjer uten kriser, og at forhold
som opplaging, system- og brukerdokumentasjon, eksisterende feil og
mangler blir avklart.

4.1.4 Etablering av en risikomodell

Nar prosektet starter, vil valgene som gjares innebage at progektet har en
iboende risiko. Dette falger av anskaffel sesméte, teknologi, samfunnsmessige
forhold osv. og kan bare i noen grad pavirkes. Mottiltak kan fattes, men en full
eliminering av risiko er knapt mulig. Dette vil derfor métte identifiseres som en
del av beslutningsunderlaget, og senere vil valgene pavirkes av hvilken
risikoprofil man ensker aleve med gjennom prosjektet.

4.1.5 Strategiske valg basert pa risikovurderinger

Vi vil i det falgende drefte forskjellige styringsmodeller ut fra den muligheten de
gir til Astyrerisiko i prosjektene. De aspektene vi gnsker a fokusere pa ved
styringsmodellene er organisasjon, styring mot resultatmal, styring av ressurser
0g styring mot leveringstid.

Basert pa en vurdering av fordeler og ulemper ved de ulike
anskaffelsesmodellene, vil progekteieren métte fatte en del valg i starten av
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progektet. Disse valgene tar utgangspunkt i en analyse av den overordnede
mal setningen ved anskaffelsen, ofte knyttet til en omstilling og et gnske om
effektivisering. Dette er behandlet i Store statlige I1T-prosjekter — Styring,
organisering og ansvarsfordeling.

Anskaffelse av standardsystem. Det farste spersmalet som ma vurderes, er
om behovet kan dekkes av et standardprodukt. | safall vil anskaffelsen ofte bli
billigere, men organisasjonen ma tilpasse seg til produktet, snarere enn motsatt.
Risikoen er knyttet til at de funkgonelle kravene ikke blir fullt oppfylt, at det
viser seg at organisasionen ikke er i stand til atai bruk systemet pa en effektiv
méte, og at senere endringer blir vanskeliggjort. Pa den annen side er risikoen
for at systemet ikke blir levert og for kostnadsoverskridel ser langt lavere, og
systemet kan dessuten preves ut pa forhand. Derved kan man fa en god oversikt
over den faktiske funkgonaliteten. Anskaffelse av et standardsystem er et
alternativ vi ikke skal behandle neamere.

Dersom etaten kommer til at et system ma utvikles spesielt for eget behov, er det
neste valget i hvilken grad det er mulig eller anskelig & utarbeide en detaljert
kravspesifikagon for hele systemet, eller om systemet ber delesi mindre deler
som kan utvikles etappevis. Den risikoen som knytter seg til en enkelt
storleveranse, er at kravspesifikagonen som utarbeides er feil eler ufullstendig,
0g at estimater og tidsplaner er urealistiske.

Figur 15 Strategisk veivalg
En rekke av de prosjektene som har feilet de siste arene, har gjort det nettopp

fordi det har vist seg at kravspesifikagonen ikke har dannet et palitelig
utgangspunkt for hele progjektet.
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Etappevis utvikling. For & avhjelpe denne risikoen, kan man i stedet
gjennomfare en etappevis utvikling. Da er tanken at delleveransene skal
inneholde systemer som stetter en prosess eller funkgon, og som kan settes i
drift uten & métte vente pa at hele systemet blir ferdig. Fordelen med dette er at
erfaringene fra et delsystem kan tas med inn i neste utviklingsetappe, man kan
korrigere og i verste fall snu uten atape for mye av investeringen, og man kan
heste ut gevinster under prosjektets gang. Pa den annen side vil det ikke finnes
grunnlag for & utvikle et forpliktende anslag over omfanget av total prosjektet,
men bare et grovt andétt totalbudsjett. Dette vil si at en leverander ikke vil
kunne overta risikoen for overskridelser, og det er i det hele tatt mye
vanskeligere a utarbeide tidsestimater som dekker hele prosjektet.

Fasedelt utviklingsmetode. Den tradisonelle maten a utvikle I T-systemer paer
afalge den metoden hvor utviklingsprosjektet blir delt opp i faser. (Se
Statskonsults veiledning Utviklingsprosjekter med 1T.) Metoden kalles ogsa for
"fossefallsmodellen”. Modellen gér ut pa & omforme en detaljert
kravspesifikagon via designfaser til kode og dokumentasion i en styrt prosess
som ender med akseptansetesting. Metoden kan benyttes for hele leveransen eller
per etappe. Den risikoen som hefter ved denne metoden, er farst og fremst at det
tar lang tid og mye arbeid mellom kravspesifiseringen og den endelige
kvaifiseringen av systemet, og at brukernes medvirkning i 1@pet av progektet blir
liten. Dette har ofte fert til at det leverte systemet ikke har oppfylt

organisas onenes egentlige behov, selv om kravspesifikagonen har vaat oppfylt.
En eventuell omarbeidelse vil i beste fall bli omfattende og dyr.
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Fasedelt utviklingsmodell

Aktiviteter: Anbefalt
litteratur:
Planleggeletablere
prosjektet
- Maformulering
- Planlegging
- Organisering
Kostinytte
Studere muligheter ?rralyse ak\t/er
- Lasningsmuligheter prose
- Vurdere kost/nytte Statens
- Gi anbefaling generelle
kravspes.
Veiledning om
Utforme lsning EDB-anskaffelser
- Konkretisere lasning Kostnytte
- Analysere kostinytte analyse av
- Velge lzsning IT-prosjekter
Realisere lgsning
- Gevinst-
planiegging
- Org-lgsning Veiledning om
- [Tasning EDB-anskaffelser
- Systemiforvaltning
!nnfrzlre It_z!snlng Ve ing om
Oppicering EED'Bed "
- Talgsningen i bruk
- Fa deni stabil drift
- Godkjenne lasning
Prosjektavslutning Prosjekt- Prosjekt-
- Overlevere prosjekt avslutning rapport
resultat
- Oppsummere prosjek-
erfaringer
Beslutte evaluering
Evaluere bruken
- Resuttatoppnaelse/ Kostytte
. . Eval. analyse av
gevinster Evaluering IT-prosjekter
- Plarlegge forberingstitak e,

Figur 16 Fasedelt systemutvikling. Ref.: Utviklingsprosjekter med IT (Statskonsult 1996)
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Iterativ metode. Et aternativ til den tradisonelle metoden som er nevnt
ovenfor er en iterativ metode (prototyping, evolugonaa metode). Denne
metoden bygger pa en erkjennelse av at de som kjenner virksomheten, ikke
kjenner de teknologiske mulighetene, og de som kan teknologien, ikke kjenner
behovet. Derfor bar kontakten mellom utviklere og brukere skje langt
hyppigere, ved at prototyper som demonstrerer funksjonaliteten pa en realistisk
méte blir gjenstand for felles giennomgang. Den risikoen som derved oppstar er
at muligheten for endringer blir sa stor at selve endringsprosessen pagar i det
uendelige, uten ana frem til en konklusjon. Metoden kombineres gjerne med en

etappevis utvikling.

Analvse

Ltviklina for eaet behO\J [ Standardprodukt )
w\
[ Etappevis utviklina ) ﬁ:ullstendiq soesifiserina)

/\ \
lterativ Fossefalls- Fossefalls
metode modell modell

Figur 17 Beslutningsgang ved metodevalg. Figuren viser hvilke beslutninger som ma
fattes etter at avgjarelsen om at et 1T-system skal anskaffes, er tatt.

Mellomlgsninger. En mellomlgsning pavalg av I T-system er avelge et
standardprodukt i utgangspunktet og deretter utvikle tilleggsfunkgonalitet til
dette eller tilpasse standardproduktet til egne behov. Denne problemstillingen
dekkesi figuren ovenfor under Utvikling for eget behov. Uavhengig av hvilken
hovedmodell som velges, vil det oftei praksis finnes elementer av alle modeller.
For eksempel vil man ofte ved egen utvikling i etaten kunne sette bort
delleveranser til en leverander med en veldefinert kravspesifikagon.

Nytte eksterne leverandgrer. Hvis man velger akjgpe eller utvikle et
skreddersydd system, vil man til sist métte ta tilling om man vil benytte eksterne
leverandarer eller egne ressurser. Benyttes egne ressurser, vil oftest kunnskapen
om virksomheten vaare hayere, og prisen pa utviklingsressursene er dessuten ofte
lavere. Innsynet i utviklingspros ektet er dessuten fullstendig dlik at risikoen for
store overraskel ser burde reduseres. Dersom man setter bort utviklingen til en
ekstern leverander, vil det veare mulig aflyttei hvert fall den formelle risikoen
for tidsplan og pris over paleverandaren. Ved utvikling mot fast
kravspesifikagion er det mulig ainnga en fastprisavtale som forskyver den
kontraktsmessige riskoen s a si helt over paleveranderen. Imidlertid vil det i
tilfeller av mislighold stort sett vaare tale om et gkonomisk oppgjear, og dette kan
i store og langvarige progekter ikke erstatte en faktisk leveransetil rett tid. Ved
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etappevis utvikling vil en dik forskyvning av risiko — ogsa formelt — vaare mer
begrenset. Valget vil da snarere henge sammen med kompetanse og kapasitet
enn med direkte risikoforskyvning.

| kapittel 4.2.2.1 vil vi gjennomga metoder for a styre leveranser med fast
kravspesifikagonen. | kapittel 4.2.2.2 vil vi gaigjennom oppfalging av
totalleveranse ved etappevise leveranser, og i kapittel 4.2.2.3 vil vi tafor oss
leveranser ved iterative metoder. Et progekt kan godt ha elementer av ale disse
modellene, men det kan ogsa hende at kun leveranse mot fast spesifikasjon er
aktuell.

4.1.6 Kost-nytte-vurderinger

Kost-nytte-vurderinger av I T-anskaffelser benyttes for & fa frem Ignnsomheten
av I T-investeringen pa det tidspunktet da valg av aternative I T-lgsningsforslag
skal tas. Hvert enkelt lgsningsalternativ vurderes, og de enkelte I T-lgsningenes
risiko tas med i beslutningsgrunnlaget.

Nytte er knyttet opp til kvantifisert bedring i ressurssituasonen, bedring i
produktrelaterte oppgaver, effektforbedringer og nytte som gjelder bedring av
arbeidsmilj@ og styring.

K ostnadene oppstar ved innkjap av utstyr og systemer, prosjekt- og
planleggingskostnader, utgifter til drift og vedlikehold, samt negative sider av de
faktorene for nytte som er nevnt ovenfor.

Under prosjektgjennomfaringen er det godt & ha en oversikt over naverdi per
delleveranse og videre en oversikt over akkumulerte kostnader og nytte i
prosgektet. Fremtidige tall ber diskonteres og renter tas med. Kostnader og
inntekter fares tilbake til basisaret. Nar vi beregner ndverdien, ser vi om den
samlede nytten av prosjektet overstiger de totale kostnadene ved & gjennomfare
progektet. Hvis prog ektets |lannsomhet utvikler seg ugunstig, vil dette visesi
disse beregningene. | verste fall ma prosjektet stoppes.

A
Mill. kr

10—

TN D

1997 1998 1999 2000

> Antall &r
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Figur 18 Kost-nytte. Gevinster og kostnader i prosjektperioden

Figur 19 nedenfor gjelder for et tenkt I T-progekt som har delleveranser

underveis. Med dike delleveranser underveis kan man oppna innsparinger i
organisagonen far leveransen er komplett. Med Gjenveerende risiko menes den
risikoen som er kjent og gjenstar i progjektet.

Mile- | Pélgpt |Innsparin | Kostnad | Innsparing | Resultat Resultat | Gjen-
pad | kostnad | giorg.i | diskonterti | diskontert i akkumul. | vearende
i period. | perioden | perioden perioden risiko
I 1] " \% V=1V -Ill | VI=Vsum

M1 |12 0 13 0 -13 -13 11

M2 |20 3 18 25 -15.5 -28.5 12

M3 |35 26 31 23 8 -20.5 8

M4 |45 67 39 62 23 +2.5 6

Tall i mill. kroner

Figur 19 Skjema for naverdiberegning

For avrig vises det til Statskonsults rapport om Kost-nytte-analyse av IT-
prosjekter.

4.1.7 Valg av leverandgrer, verktgy og teknologi

| begynnelsen av et progekt foretas noen av de valgene som i sterst grad
pavirker utfallet av prosjektet. Disse valgene av leverander og teknologi ber sesi
et risikoperspektiv. En leverandgr kan kanskje ha en solid referanseliste innenfor
tradigonelle metoder, mens en annen kan vise starre kompetanse i moderne
teknologi uten & hareferanser i store prosjekter. Slike leverandarer vil ha ulik
risikoprofil, og valget vil métte baseres pa en vurdering av denne, samt av
muligheten til A styre risiko underveis.

4.1.7.1 Valg av leverandar

Dette valget vil vage forskjellig ut fra hvilken tjeneste som skal ytes. Ulik
risikoprofil er knyttet til ulike alternative leverandarer, og det er viktig at det
valget som gjares er bygd pa klare kriterier, at den innebygde risikoen er
identifisert, og at eventuelle mottiltak treffes.

Det farste kravet er at kriterier for valget defineres, og at vurderingen
dokumenteres. Dersom progekteieren skal leie inn en progjektleder, vil
vurderingen av personen veie tyngst, dersom det er systemleveranser som skal
kj@apes, vil vurderingen av firmaet vazre viktigere. Vi vil i det felgende anta at en
leverander skal levere mer enn en person, og at evnen til & levere systemer er
gjenstand for vurdering.

For tilbud fraleverandarer vurderes, ber |leverandarene evalueres mot definerte

kriterier. Disse kriteriene bar vurderes ngye og dokumenteres dlik at
konklugonene blir verifiserbare. Mulige kriterier er som falger:
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vist teknologisk kunnskap

tidligere erfaring, referanser

soliditet

evne og viljetil ataansvar for leveransen (gjennom pris, insentiver,
produktivitet osv.)

demonstrerbart kvalitetssystem (sertifisert eller revidert)

pris

personell

evnetil & yte service etter leveransen

Det kan legges flere kriterier inn her, men det viktige er at det gjares bevisste
valg om hvordan de ulike kriteriene skal vektlegges, at eventuelle svakheter ved
valgt leverander er identifisert, og at den risikoen disse métte innebaae, blir
styrt.

* There s hoﬁh'\g(

like 3
4red’ lun

lonch ™

Figur 20 «There is nothing like a free lunch»

4.1.7.2 Valg av metoder og verktay

Valg av verktay og teknologisk plattform har ogsa en klar effekt pa
risikoprofilen. Ved velprevde og velbrukte verktay vil det i stor grad kunne
foruts effekten pa produktivitet, kostnad, leveransens innhold osv. Pa den annen
side kan nyere verktgy haklare fordeler ved at nettopp den problemstillingen
som etaten er opptatt av a falest, har effektive forenklinger, uten at Igsningene
er utprevd i et bredt marked. Det finnes ingen standardsvar pa en dik
problemstilling, men mange problemer kunne vaat unngatt dersom det var
giennomfart en valideringsfase for verktayene far bedutning tas. En validering
innebagrer bade en teoretisk gjennomgang av verktayets egenskaper og en
praktisk utpreving av at verktgyet faktisk virker som forutsatt. Det har ofte vist
seg at selv enkle tester ville avdekket grunnleggende problemer med verktayet
paet tidlig tidspunkt. Man bar ogsa gjere en vurdering av om verktayet er tenkt
brukt pa en standard méte, eller om progektet ligger i ytterkant av den mest
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vanlige bruken. | det Sistetilfellet bar selv veletablerte verktay giennomgaen
grundig testing far avgjarelsen blir tatt. Et siste punkt i valideringen av verktay
er en vurdering av den aktuelle leverandaren. Finnes det tilstrekkelig ekspertise,
yter leverandaren rimelig service, finnes det referanser og tidligere erfaring, og
er leverandaren gkonomisk solid?

4.1.8 Estimering

Det & utarbeide estimater er noe av det vanskeligste av alle prosesser i
planleggingsfasen. Dersom denne prosessen ikke gjennomferes pa en riktig méate,
vil budgett og tidsrammer kunne sprekke. Det har dessverre inntruffet utallige
grove eksempler pa at det har hendt.

Det finnes ulike estimeringsteknikker, og et godt rad er & felge minst to
uavhengige strategier, og deretter sammenligne resultatene. Mange forhold
pavirker estimering av et prosjekt: Kompleksitet og omfang av systemet,
verktgy, metode, graden av endringer undervels, kompetanse til deltakerne,
maskinressursene, osv. Mange slike elementer er ukjente pa det tidspunktet
estimatet |ages. Ikke desto mindre matilstrekkelige forutsetninger defineres slik
at det kan utarbeides et rimelig pditelig budsjett.

Den mest vanlige estimeringsmetoden er a nedbryte prosjektet i aktiviteter som
er sasmaat det er mulig a anda ressursbruken forholdsvis pélitelig. Dette krever
imidlertid at kravspesifikasonen er sa detdjert at nedbrytningen blir meningsfull.

En annen klasse av teknikker baseres pa at funksjonalitet i systemet vektes med
et tall som angir arbeidsmengde. Pa den maten far man et ma pa den relative
innsatsen mellom ulike deler av systemet, og estimatet utarbeides ved &
sammenligne med lignende progekter hvor en tilsvarende vekting er brukt. Det
vi gnsker er a gjare sammenligninger med tilsvarende prosiekter pa et
overordnet niva, men slike andag ma bli svaat grove.

Ved en etappevisinnfaring vil en detaljert kravspesifikagon ikke finnes, men et
grovt budsett malikevel utarbeides. Et minimum er da at det lages lister over
funkgoner som skal utvikles, og at det knyttes ressursandag til hver av disse
funksonene. Andagene mata med hele utviklingssyklusen fra design til dlutt-
test, der dette er relevant. Det er ikke mulig &si generelt hvor detajert en
funkson ma beskrives. Dette ma bli en avveining i hvert enkelt tilfelle. Men jo
mer detaljert man makter a spesifisere i utgangspunktet, jo mer paitelig kan vi
forvente at estimatene blir.

| prosjektets total plan ma de estimerte funksjonene bli fordelt pa etapper. Dette
gjer at oppfalgingen kan skje selv om det blir endringer underveis.

Estimering ved nedbrytning blir bare pdlitelig dersom de enkelte aktivitetene er
ganske sma, gjerne ned pa ukeverkniva. Enkelte ganger aksepteres det at sa
detaljerte estimater farst utarbeides i begynnelsen av en etappe. Dette kan fere il
at totalestimatet endresi forhold til det opprinnelige, og at totalmalet ma
justeres, enten ved a finne nye lgsninger eller endre budsjett €ller ambisjonsniva.
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All estimering er forbundet med usikkerhet og derved risiko. Selv om man ber
tilstrebe & benytte sa gode estimeringsteknikker som mulig, vil en usikkerhet
métte aksepteres. Det er derfor viktig at estimeringen gjennomgas med hyppige
mellomrom for & redusere usikkerheten etter hvert som man samler mer
informasjon. Dette er en av de viktigste elementene i handtering av risiko.
Rapporteringen fra prosjektet ma ikke ta de opprinnelige estimatene for gitt, men
rapportere forbruk og estimere gjenstéende ved hjelp av mer raffinerte nakkeltall
for faktisk produktivitet og en bedre nedbrytning av oppgavene etter hvert som
oversikten blir bedre.

4.1.9 Risiko ved menneskelige faktorer og utviklingsmiljg

De menneskelige faktorene og utviklingsmiljeet har stor innflytelse pa I T-
prog ektets suksess. Styringsgruppen bar sikre seg riktig informason om
hvordan kulturen og kompetansen er i utviklingsmiljzet.

O an dek oppshh
frommanikasionspteblemer
nar en skal gse ea felks
?rol)lcmsﬁl[i%

Figur 21 Kommunikasjon

Utviklingsmiljg. Deltakernes engasjement, holdninger og motivasion pavirker i
hey grad fremdriften og kvaliteten pa progektet. Det ma etterstrebes a fa et godt
arbeidsmiljg i prosjektet, og et dpent prosjektmilje med fa hindringer for god
kommunikason. Noen planlagte sosiale sammenkomster kan stresse ned et
aktivt utviklingsmiljg, binde medarbeiderne neamere sammen og styrke

prog ektidentitetsfalelsen. Penger bar investeresi dike sosiae tiltak. Noen
viktige momenter er at

ale ma haklare oppgaver

ale ma se sin betydning

ale mafanok informasion

ale ma hatilgang til sin overordnede
alemabidratil aforebygge arbeidsmiljgproblemer

Motivasjon. For & oppna motivagon i progektmiljget ma deltakerne fgle at de
har styring pa egne oppgaver. Et annet forhold er at de far aglig anerkjennelse
for oppgaver som er lgst og utfert greit innenfor det som er avtalt, og at
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konstruktive tilbakemeldinger blir gitt pa arbeid som kunne vaat utfert bedre. Et
bel gnningssystem for gode resultater kan nyttes. Styringsgruppen kan legge til
rette og falge opp tiltak som kan bedre motivagonen i pros ektet.

Evne og erfaring. Aktivitetenei prosjektet matilpasses prosjektmedarbeiderne
ut fraderes evne og erfaring. Prosjektmedarbeiderne ma rekrutteres ut fra de
kravene prosjektet stiller. Viser det seg at visse oppgaver gar tregt, ma dette
falges opp med hjelp, opplaaing eller rokkering pa oppgaver. Positive erfaringer
fra prosjektvirksomhet viser at det gir fordeler a arbeide systematisk, og at man
oppnar mye gjennom gruppearbeid og god kommunikasjon.

Motivasjon

Evne og erfaring Arbeidsmiljg

Oppgaveforstaelse Fa tilgivelse
Holdninger for feil

Figur 22 Suksess er avhengig av menneskelige faktorer og milja (ref. Chapman)

Holdninger. En risikokultur og nekternhet ma utviklesi prosjektet. Med
risikokultur menes at det foreligger en kunnskap og praksis om risikohandtering
i progektet, at det foreligger en felles terminologi for & kunne kommunisere om
risiko, og at man tenker fremover for & avdekke kommende problemer og
behandle disse tidligst mulig. A utvikle holdninger i prosjektet er

prog ektledelsens ansvar. De viktigste bidragene kommer fra ledelsens egne
holdninger og praksis.

Oppgaveforstaelse. En klar mal- og oppgaveforstael se reduserer antall
arbeidsoppgaver som ma utfares pa nytt. Et felles begrepsapparat ma pa plass
gjennom god kommunikasjon. Det er nyttig a ha korte og klare
oppgavebeskrivelser som man enes om far arbeidet startes. Planer og
dokumentasjonen pa utferte oppgaver og endringer ma vaae gjour og lett
tilgiengelig for andre prog ektmedarbeidere.

Tilgivelse for feil. Det skal vagre lov & vage litt og fatilgivelse for feil. Derimot
skal problemer og begétte feilskjaa ikke skjules, men undersgkes for a bygge
opp erfaring. Orden og tilgjengelighet i planer og prog ektdokumentasjon, bidrar
til &redusere antall feil.



4.1.10 Planlegging av hovedprosjektet

Forprogektet vil legge rammene for gjennomferingen av hovedprogektet. Det
varierer hvor mye som bedluttesi forprogektet og hvor mye som fastleggesi
begynnel sen av hovedprogj ektfasen.

H.an Pir thcke otnelekd oben a knose
Naw far ke Molighet oben 3 ta t sifc,

Figur 23 «Man far ikke omelett uten & knuse egg — man far ikke mulighet uten & ta
risiko»

Vi har dlerede nevnt at forprogektet bar ha en progektorganisagon og en
styringsgruppe, og det viktige er at de beslutningene som tasi overgangen fra
forprogekt til hovedprog ekt forankres hos prosjekteieren og tas under
medvirkning av bergrte parter. Bedutningene dokumenteresi mandat, eksterne
kontrakter, progektplaner og kvalitetsplaner. | sterst mulig grad bar de som
skal lede gjennomfaringen av hovedprogjektet, deltai dette arbeidet. Dessuten
bar premissene legges far kontrakter inngds, dik at de ovennevnte dokumentene
oftest ber foreligge som et resultat fra forprosjektet.

Vi har valgt & behandle organisering, planlegging, riskomodell, rapportering
osv. i neste kapittel, som omhandler hovedprog ektet, selv om alle disse
aktivitetene delvis vil utfares eller planleggesi forprog ektet.

4.2 Hovedprosjektfasen

Fraforprogiektet vil det bli overfart en riskomodell basert pa en vurdering av
usikkerhet i oppstartsfasen. Under progektets gang vil prog ektledelsen vinne
erfaring, ukjente starrelser blir kjente, og det kan inntreffe hendelser som vil
legge nye risikomomenter til prosjektet. Et sentralt element i & styre progjektet
vil vaare & oppdatere modellen og a foreta bes utninger underveis, dik at risiko-
profilen vedlikeholdes pa et akseptabelt niva. Ny informasjon og erfaring vil
vanligvis redusere usikkerheten i progjektet hvis denne behandles dlik at det
kommer progektet til nytte. Ofte blir det syndet her, fordi bevisstheten omkring
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re-evaluering av risskomodellen ikke er stor nok. Omrader som berarer risiko i
hovedprog ektfasen, beskrivesi fa gende underkapitler:

Prog ektorgani sering

Risikohandtering under ulike anskaffel ser
Prog ektrapportering

Malinger

Testing

4.2.1 Prosjektorganisering

4.2.1.1 Hovedstrukturen

Veiledningen Store statlige 1T-prosjekter — Styring, organisering og
ansvarsfordeling beskriver felgende roller ved gijennomfering av et I T-progjekt:
Styringsrollen, bestillerrollen og leverandarrollen. Disse rollene kan bekles av
ulike etatsinterne funksjoner og delvis av eksterne leveranderer. Var veiledning
vil falge den samme logikken, men forsgke a gi praktiske rad om

hvordan handteringen av kvalitet og risiko kan ivaretasi ulike

prog ektsammenhenger.

Et utviklingsprogekt kan ha deltakere fra bade eksterne leveranderer og interne
enheter, og prosessen kan styres mot fast kravspesifikagon eller ved etappevis
innfaring. Likevel kan den grunnleggende organisagonsstrukturen vaare den
samme. Nedenfor har vi illustrert en typisk prosjektorganisasion, uten ata
stilling til om de ulike partene er interne eller eksterne. Den styringsgruppen vi
beskriver, er progekteierens styringsgruppe.

( Prosjekteier )

( Styringsgruppe )

Ekstern
kvalitets-
revisor

( Prosjektleder )
Kvalitets-
leder
( Delprosjektleder ) ( Delprosjektleder )
utvikling virksomhetsutvikling/brukere

Figur 24 Prinsippskisse av en prosjektorganisasjon
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Styringsgruppens myndighet vil avhenge av kontraktformen med eventuelle
eksterne leverandarer. Dersom det settes bort utvikling pa fast pris, vil
leverandaren baare en hovedrisiko, og de beslutningene som etaten da kan fatte,
vil ikke kunne gripe inn i maten leveranderen skal utfere sitt oppdrag pa.
Generelt vil en eventuell uenighet mellom partene métte Igses i forhandlinger
mellom ledelsen hos leveranderen og i etaten basert pa bestemmelsene i
kontrakten.

Prog ekteier/etaten vil oppnevne en hovedprogektleder, og en eller flere
delprogiektledere vil eventuelt rapportere til hovedpros ektlederen.

Hovedprog ektlederen vil ha den daglige ledelsen av progektet innenfor de
rammene som progjekteieren og styringsgruppen har trukket opp i mandatet og i
avrige vedtak.

Progektledelse vil i stor grad bestai a styre de organisatoriske grensesnittene
mellom de ulike aktarene i progektet. Et typisk grensesnitt kan vaare mellom
hovedprog ektlederen, som er etatens person, og delpros ektlederen for
utviklingsprosjektet, som leveres av en ekstern leverander. | sa fall representerer
grensesnittet ogsa et kontraktsmessig forhold mellom etat og leverander, mens
grensesnittet i andre tilfeller kun vil vaae mellom interne enheter som innehar
ulikeroller, f.eks. som bestiller og leverander.

Vi anbefaler at det skal finnes styrende dokumenter for de viktige grensesnittene,
og at rapportering, analyser og beslutninger skal knyttes opp mot dem. For
eksempedl antar vi at det i grensesnittet mellom styringsgruppen og en intern
hovedprog ektleder finnes et mandat. Den er en form for intern kontrakt som gir
de overordnede maene for progjektet, og som beskriver styringsrammeverket.
Er leveranderrolleni sin helhet ivaretatt av en ekstern leverander, vil mandatet
erstattes av en kontrakt som inneholder de samme punktene, men som har en
formell juridisk funksion mellom to rettssubjekter. | prinsippet vil det altsa antas
at grensesnittene skal styres pa samme mate uavhengig av om det beskriver et
snitt mellom intern funkgon og intern leverander, eller om leverandaren er
ekstern, men i det sistetilfelle vil formaliteten vaae viktigere, og de gkonomiske
konsekvensene er forskjellige.

Etatens direkte styring vil kun ga ned til et grensesnitt hvor minst én av deto
partene som utgjer grensesnittet er intern. Forhold innenfor en ekstern
organisagon eller mellom to eksterne parter vil ikke bli styrt direkte fra etaten,
men ber falge de eksterne leverandarers eget styringssystem. Imidlertid vil denne
styringen inngad i etatens vurdering av leverandarens kvalitetssystem og ved
kvalitetsrevigoner av leverandaren.

4.2.1.2 Eksterne og interne leverandgrer

Leverandarrollen kan bekles av bade interne og eksterne leveranderer.
Bedutningen om valget mellom eksterne leveranderer eller intern utvikling er i
stor grad knyttet til vurderingen av den iboende risikoen ved de ulike
alternativene (se kapittel 4.1.5). Under prosektets gang ma denne risikoen styres
med riktige avtaler, passende rapportering og beslutninger som kan bidratil &
opprettholde et riktig risikoniva.
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Det er svaat viktig at det er bevissthet omkring hva leveranseenheten er i det
enkelte tilfelle, og at kontrakten med leveranderen avspeiler dette. Bruken av
eksterne leverandarer kan variere fra leveranseoppdrag pa fast pris med stor
grad av formell risiko hos leverandaren til rene bistandsordninger hvor
leverandgren stort sett har ansvar for & levere en bestemt kompetanseinn i
prosj ektet.

Dersom etaten har hovedprogjektlederen, kan gjerne delprosjekter settes bort
som oppdrag eller som utviklingskontrakter. Vea imidlertid oppmerksom pa at
konsulenter som tas inn pa bistandsavtaler, styres av etaten, og ma styres pa
samme mate som interne ressurser i forbindelse med progjektet. Leier maninn en
prosjektleder, er ogsa rapporteringsveien til styringsgruppen direkte, det er ikke
konsulentens firma som derved har patatt seg prosjektledelsen. Pa den annen
side ma man kunne forvente noen grad av oppfelging fraleveranderen av
nekkel personer som er leid inn ved bistandsavtaler. Leverandaren ber gjare en
oppfalging av at progektlederen falger avtalte metoder og prosesser, snarere
enn afalge opp selve leveransene fra prosjektet. Dette kan gjeres ved
rapportering og ved kvalitetsrevisoner utfert av leverandaren.

4.2.2 Risikohandtering under ulike anskaffelsesformer

4.2.2.1 Styring av utvikling mot fast kravspesifikasjon

Dette er den tradisjonelle méten a utvikle systemer pa. Prosessen starter med &
utvikle en detaljert kravspesifikasjon, gjerne i flere faser og med bade bestiller og
leverander involvert i de ulike fasene, og det utarbeides et anslag over
utviklingsarbeidet basert pa spesifikasjonen. Prosjektet gar ut pa a omforme
spesifikagonen i et ferdig produkt ved en gradvis forfining gjennom design,
koding og testing. Slike utviklingsmodeller kalles gjerne fasedelte modeller. Det
kan komme endringer underveisi utviklingsforlgpet, men det forutsettes at de er
av forholdsvis begrenset karakter, og at de kan handteres innenfor et formelt
system.

Fordelen med denne méten & utvikle pa er at det finnes et budsjett for hele
utviklingsprosessen, og at en ekstern leverander kan forplikte seg i forhold til en
spesifikagon, en tidsplan og en pris. Dersom man har rimelig trygghet for at den
spesifikasjonen som er utarbeidet i begynnelsen, viser seg a dekke behovet med
forholdsvis begrensede endringer under pros ektets gang, kan dette vaae en god
méte & gjennomfare progjektet pa.

Ulempen ligger farst og fremst i at det, sazlig ved administrative systemer, er
svaat vanskelig & utarbeide en tilstrekkelig detaljert spesifikasion for hele
systemet. Delvis vil forhold endre seg i |gpet av progektets gang, delvis vil ofte
et organisasonsutviklingsprogram ga parallelt med utviklingen, og delvis vil
kommunikasjonen mellom teknologer og dem med virksomhetskunnskap farst
bli effektiv ndr brukerne far se prototyper av systemet. Det er atsa en risiko for
at det systemet som utvikles, ikke er det som brukerne faktisk trenger.
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Muligheten for & justere underveis er begrenset til afalge forholdsvisrigide
endringsprosedyrer.

Det har ogsa vist seg at det formelle ansvaret som en fastpris innebaarer, ikke har
vaat en full garanti for afa et system levert i rett tid. Dersom leverandaren har
undervurdert arbeidet i betydelig grad, kan det bli ngdvendig a kansellere eller
endre kontrakten, og selv om etaten far en gkonomisk kompensasion, vil man
fortsatt vage uten system til planlagt tid.

4.2.2.2 Styring av etappevis innfaring

En etappevis eller inkrementell utvikling betyr at systemet deles opp i
delsystemer som kan leveres og settes i drift etappevisi et lengre utviklings ap.
Det foreligger ikke en fullstendig kravspesifikagon i starten av progektet, og
hver etappe skjer enten i en iterativ prosess eller ved fasedelte modeller innenfor
hver fase.

Kjennetegnet ved en etappevis innfering er at progektet er sa stort at det gar
over flere &, og det er vanskelig A gi detaljerte andlag for alle delene av
prosjektet. Pa den annen side er det en tilstrekkelig sammenheng mellom
etappenetil at det er naturlig & betrakte utviklingen innenfor en prosjektramme,
ikke som et langsiktig fornyel sesprogram.

For et progekt som dette vil det vaare ngdvendig & utarbeide et budsjett, og
budgettet vil ligge til grunn for godkjennel sen fra departementet. Det
problematiske blir dermed at man pa den ene side ikke har detaljerte anslag for
hele prosjektet, pa den annen side har et budsiett man skal holde seg innenfor.
Dette er en motsetning som man til en viss grad ma akseptere og leve med, men
vi vil gi noen rad om hvordan prosjektet da bar styres.

Et etappedelt prog ekt bar starte med en spesifikagonsfase som gir en plan for
hvordan innferingen skal organiseres, og hvilke funkgoner som skal utviklesi
hver etappe. Selv om dette ikke farer frem til en detaljert kravspesifikagon, ma
det legges arbeid i en plan som er god nok til at et budgett kan utarbeides, og at
man kan styre prosjektet mot et overordnet mal.

Den inkrementelle metoden bidrar altsatil & redusere risikoen for at det skal
utvikles et stort systemet som ikke understetter virksomheten. Metoden bidrar til
at det utviklede system konvergerer trinnvis mot kravspesifikasonen, og at
sannhetens gyeblikk dukker opp, ett for hver gang et trinn eller etappe i
progektet avduttes. | den fasedelte utviklingsmetoden kommer sannhetens
ayeblikk farst ndr hele prosjektet er avsluttet og skal settesi drift. Et annet
forhold ved den inkrementelle metoden er at risikoen aker for at systemet blir
dyrere, og at det blir forsinkelser i leveransen.

Disse to formene for risiko maigjen styres, og det gjeresi ferste omgang ved en
naye planlagt prosess. Prosessen inneholder en beskrivelse av inndeling |
etapper, arbeids- og samarbeidsmetoder innenfor hver etappe, innflytelse fra
brukerrepresentanter, antall iterasoner ved iterative metoder, osv. Hver etappe
ma dessuten ha en grov spesifikasjon, selv om detaljene ikke er lagt.

39



Vi kan atsas at jo mindre detaljert selve kravene er utformet, jo mer detaljert
ma prosessen avtales.

4.2.2.3 lterative prosesser

Innenfor en etappevis utviklingsmodell kan man ga ytterligere et skritt i retning
av ikke a detaljspesifisere del systemet far man utvikler det. Dette forutsetter en
meget godt styrt prosess og passende verkt@gy som gjar overgangen fra

kravspesifikagion til implementert system kort. Disse metodene gar under ulike
navn, f.eks. prototyping eller iterative metoder. De er basert pa at det defineres
tidsvinduer (time-boxes) hvor ulike aktiviteter skal skje. Eksempler pa dlike er:

Etabler farste prototyp

Gjennomga prototypen med brukere, og lag en liste over endringer og tillegg
Etabler annen prototyp

Gjennomga med brukere

Utfar enhetstester

Utfar valideringstester med brukere

OOk WNPE

Hver prototyp utgjer en iteragon. Hver aktivitet utfaresi et tidsintervall som har
en fastlagt lengde. Dersom den gnskede funkgonaliteten ikke kan implementeres
i dette intervallet, skyves den ut til neste etappe. Antall iteragoner er ogsa
fastlagt pa forhand, og graden av suksess vil avhenge av i hvilken grad det er
kompetente brukere som gir tilbakemelding til hver prototyp. Pa grunn av den
gradvise utformingen av systemet, gar disse metodene gjerne under
fellesbetegnel sen evolus onaare metoder.

Metoden skal bidratil at systemet blir slik som brukerne faktisk gnsker det, mens
risikoen er at endringene blir for omfattende ved hver iteragon, og at
produktiviteten ikke styres. Graden av suksess ligger i et grundig forarbeid, en
gjennomtenkt prosess og dyktige aktarer bade pa bruker- og utviklingssiden.

4.2.3 Prosjektrapportering

4.2.3.1 Prosjektstyring internt i prosjektet

Skal rapportene fra prosjektlederen ha mening, ma de vaare bygd paen
betryggende metode for progektstyring. Dette er et svaat vanskelig tema hvor
det gjares hyppige feil, bade ved at risskomomenter ikke identifiseres og
analyseres, redl fremdrift ikke males, kvaliteten av leveransene ikke evalueres
osv. Generelt gjelder det at rapportene ikke blir bedre enn det
underlagsmaterialet som samles inn og fremstillesi progektet.

Skal denne oppfelgingen bli effektiv, ma det legges arbeid i en god vurdering av
andagene over gjenstdende arbeid. Her gjares det mange feil, delvis fordi det
slurves og delvis fordi bevisstheten er for darlig. | stedet for faktisk a estimere
gjenstaende oppgaver, ser man ofte at gjenstdende oppgaver regnes ut som
differansen mellom budsjett og nedlagt arbeid. Tilsvarende ser man at det
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innenfor prog ektet sparres om en prosentvis ferdigstillelse, noe som ofte gir et
svaat usikkert resultatet. Det som kan gi en viss palitelighet er & estimere
gjenstaende oppgaver pa et detaljniva som ikke overskrider to ukeverk. Dette
masaleggesinni en modell eler et verktay som kan omforme
detaljinformasjonen til styringsinformasjon pa hgyere niva. Det er ogsa viktig at
prog ektlederen faktisk selv gjer en vurdering av tallene som samlesinn og
vurderer aternative mater a fortsette pa, dersom det oppstar avvik fra plan.

4.2.3.2 Prosjektrapportering til styringsgruppen

Hvert progekt ma definere egne rutiner for progjektoppfalging pa alle nivaer.
Her vil vi drefte rapporteringen mellom styringsgruppen og hovedpros ekt-
lederen. De manedlige rapportene ber inneholde minst det som er angitt i
vedlegg 5, Mal for prosjektrapporter. Dersom det rapporteres en forsinkelse i
prosjektet, vil progektlederen métte legge en plan for hvordan resten av
prosektet bar gjennomfares, og for korrigerende tiltak der dette er mulig. Det er
imidlertid viktig at den opprinnelige planen ogsa legges frem, eller i hvert fal en
plan knyttet til det siste godkjente budsjettet. Det vil s at det ofte er behov for
to eller kanskje tre sett av rapporteringsdata: Opprinnelig plan, og den nyeste
planen. Den siste planen vil ha med de faktiske oppnadde resultatene frem til
rapporteringstidspunktet, med pros ektlederens estimater for resten av
prosjektperioden. | tillegg vil det vaae nyttig a rapportere forrige periodes data
for & sammenligne utviklingen. Imidlertid er det ikke tilstrekkelig & sammenligne
fremdriften med den forrige periodens rapport hver gang. Dette vil gi
forholdsvis sma endringer, og det vil kunne gi et atfor urealistisk bilde av den
faktiske situagonen dersom det har forekommet overskridelser eller forsinkel ser.
For ase helheten i fremdriften ber altsa den opprinnelige planen falge med ved
hver rapportering.

| detilfellene hvor man gjennomferer en etappevis utvikling, vil det vaare helt
sentralt at man ved etappestart estimerer ikke bare den kommende etappen, men
hele progektet. Den erfaringen som er hastet i foregdende etappe, kan enten gi
generell informasjon om produktivitet, eller om at planlagte aktiviteter er utsatt
til senere etapper. Igjen gjelder det at total prognosene blir fortlgpende oppdatert
og sammenlignet med hovedplanen, og at en prosess for korrigerende tiltak blir
iverksatt hvis det oppstar avvik. Prosessen bar disiplinere bade etat og
leverander paen sik méte at ikke alle gode ansker blir tatt med i planen uten at
konsekvensen for hovedmalet er klart for den som skal ta systemet i bruk
og/eller betale for det.

4.2.3.3 Rapportering til departement

Denne rapporteringen behaver ikke vaze like hyppig som rapporteringen til
styringsgruppen. Det er viktig at rapporteringen er avpasset det ansvaret som
departementet har som bevilgende myndighet overfor etat og tilsynsmyndighet.
Rapportene bar derfor ikke fylles med en rekke detaljer uten a fafrem det
vesentlige om fremdrift og kvalitet. Vi foredar at rapportene standardiseres som
tertialrapporter med et innhold som fremgér av vedlegg 5, Mal for
prosjektrapporter.
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4.2.4 Malinger

Malinger er et vanskelig punkt i forbindelse med programvareutvikling. De vil
kunne anvendes bade som et hjelpemidde til a sette initielle ma8l pa nakkeltall av
vesentlig betydning for suksess, og for &falge opp hvordan disse ngkkeltallene
faktisk utvikler seg underveis. Man kan med andre ord vurdere hvordan
usikkerheten som er bygd inn i riskomodellen, faktisk utvikler seg over tid. Et
eksempel pa denne bruken av malinger kan vagre estimater og produktivitetsmal.
Estimatene gitt i f.eks. ukeverk vil initielt vaae et ganske usikkert andlag. Etter
hvert som man vinner erfaring, kan ngkkeltall for produktivitet malt enten som
faktisk forbruk i forhold til estimat eller som mengde kode utviklet per ukeverk
kunne brukes til a redusere usikkerheten og & justere andaget for gjenstaende
arbeid.

Vi vil anbefale at det defineres noen fa sentrale mal for

produktivitet

palitelighet

andre viktige kvalitetsparametre som anvendbarhet, vedlikeholdbarhet,
responstid eller lignende

Produktivitet er per definision antallet av produserte enheter/arbeidsinnsats. A
mdle produksjon er dessverre ikke trivielt i programvareutvikling. Men det er
ikke umulig, og fordag til maling av produktivitet kan veere: Antall
programmeringdlinjer, antall funkgonspunkter, antall skjermbilder osv. Ved noe
innsats er det mulig a finne frem til et ma som passer for prosjekt og verktay, og
dette kan man fglge opp giennom prosjektet. En méte & anvende det paer &
falge opp leverandaren ved etappevis utvikling. Selv om det brukes iterative
metoder, vil dike ma8l bare gi mening safremt det utvises disiplin fra begge parter
i dbegrense antall iterasjoner.

Et alternativ til slike direkte produktivitetsma kan veare faktisk forbruk av
timeverk/budsjettert antall timeverk. Dette er et mal som uansett ber presenteres
i den lgpende rapporteringen. Med faktisk antall timeverk menes forbruk til na
pluss estimert gjenstaende.

Palitelighet er meget vanskelig @mde direktei et programsystem. Man kan ikke
telle antall ukjente feil, og tid frem til feiling gir ikke ngdvendigvis et ma hvis
ikke bruken varieres pa systematiske mater. Det er dessuten i praksis umulig &
teste alle muligheter og pa den méten fierne dle feil i duttfasen.

Pa en indirekte mate vil man likevel kunne male farst feilfinningsprosessene
(testing og dokumentgjennomganger) og i siste instans benytte tallenetil a
estimere gjenstaende feil i produktet. Vi vil ikke her gdigiennom de detaljerte
metodene for a utfere slike ma, men begrense oss il fglgende anbefaing:

For statistikk over feil funnet i alle testfaser med uavhengig testing.
Normaliser tallene mot sterrelsen av de programmene som testes (f.eks. felil
per 1000 kodelinje) og start erfaringssamlingen for & se hva som kan
forventesi de ulike fasene. Dette kan brukestil &forbedre de ulike testfasene.
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Anaysér ogsa tallene med hensyn til i hvilken fase (design, programmering
osv.) feilene ble innfert. Dette vil gi kunnskap om kvaliteten i de ulike fasene.
Knytt akseptansekriterier til hvor mange feil per produktenhet som skal tales
under akseptansetesten, ikketil at alle fell rettes. Dersom grensen
overskrides, ma leveranderen komme med en plan for hvordan feilmengden
kan reduseres, fordi feilene i akseptansetestfasen snarere betraktes som
symptom pa palitelighet enn som en kvadlitetssikringsprosessi seg selv.

For de andre kvalitetskriteriene vil nakkeltallene métte vurderes fra gang til
gang.

Som nevnt er malinger et komplisert felt. Man far ofte diskugoner om
gyldigheten av maene fordi de alltid inneholder visse grader av skjann.
Imidlertid er det erfaringsmessig dlik at selv med en forholdsvis stor grad av
usikkerhet knyttet til tallene, er det svaat nyttige korrektiver som kan
presenteres ved malingene. La derfor ikke det beste bli det godes fiende, men
start malingene tidlig og foreta ngdvendig kaibrering underveis.

Maleprogrammene ma planlegges i begynnelsen av prosjektet, dik at
innsamlingen av data blir enkel. Det er i praksis umulig & samle inn maedata
etter at utviklingen er over, mens selv ganske avansert informason naamest er
triviell & samle inn dersom det gjares der hvor informasjonen skapes, f.eks. under
feilretting. Av andre nyttige maletall nevner vi: Antall endringer etter godkjent
detaljspesifikag on/etappe, antall feil funnet per testdagsverk, osv.

4.2.5 Test og feilretting

Test og fellretting av 1 T-systemer er vanskelig og bidrar ofte til forsinkelser av
leveransen. En I T-leveranse avdluttes normalt med en akseptansetest. Denne
testen er beskrevet med utgangspunkt i systemets kravspesifikasion og inngar
som et av vedleggene ved bestilling av I T-systemet. Testdokumentet er et av
flere formelle godkjenningsdokumenter. Nar akseptansetesten er godkjent,
overtar brukerorganisasjonen eierskap til produktet og innfaringsfasen starter.

Formalet med testing er & oppdage feil tidligst mulig i utviklingsarbeidet og pa
lavest mulig niva Test og feilretting er en vesentlig del av utviklingsarbeidet og
krever for starre komplekse systemer ofte opp til 30 % av ressursene. Omfanget
av test og feilretting kan raskt vokse ukontrollert hvis testarbeidet er
ustrukturert lagt opp, hvis versonsstyring av programvaren fungerer darlig, eller
hvis mange forskjellige feil opptrer samtidig grunnet darlig uttesting og
feilretting pa lavere nivéer.

Test av systemet beskrives ofte i en testplan. Denne inneholder en beskrivelse av
hva som skal testes, hvordan det skal testes, beskrivelse av reelle testdata, krav
til datakonvertering av testdata og hvilke resultater som skal forventes fra
testene. Testene bar ogsa ta felgende forhold med:

test av system uten data
test av normalsituagon
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test av ekstreme situagioner for aidentifisere systemets reaksoner og
begrensninger
test av misbruk og ukyndig handtering

Akseptansekriteriene, beskrevet i mandat, progektbeskrivelse eller
leveransekontrakt, kan vaae mange for at en dluttleveranse kan godkjennes av
bestilleren. Falgende kriterier bar kunne oppfylles:

1 IT-systemet skal ha passert akseptansetesten.

2 Bruker- og systemdokumentasionen er i henhold til kravene.

3 Vedlikeholdsdokumentasonen er i henhold til kravene.

4 Progektets utviklingsverktay er dokumentert og falger med leveransen.
5 Kurspakker er utviklet eller gjennomfert for brukere og systemfolk.

Styringsgruppen kan vurdere nytten av a fa gijennomfart et par
produktgjennomganger €eller tekniske gjennomganger av produktet naa slutten
av hovedprogjektet hvor noen uavhengige personer deltar. Dette er en praktisk
médte & vurdere om produktet holder mal som ogsa omfatter de ikke-malbare
egenskapene. Med produkt menes her I T-system, dokumentasjon, kurspakke,
verktgy m.v. Det er produktets kvalitet som skal undersgkes, ikke hvordan det
er utviklet. Gjennom fordlag til forbedringer kan dette sikre jevnere kvalitet pa
totall everansen.

4.2.6 Feilsignaler fra prosjektet

Ved & betrakte prosjektets miljg og omgivelsene er det mulig & fange opp kjente
feilsignaler i et vaklende progekt. Erfaringer fra progekter som er ute av
kontroll og i ferd med & mislykkes, har visse trekk som er mulig & observere:

Prosjektmedarbeiderne har ikke styring pa egne oppgaver. Ansvarsfalelse og
falt tilharighet til progektet mangler.

Det er store kostnadsoverskridelser med betydelige forsinkel ser.

Det er misngye og darlig stemning i prosjektet. Entusiasmen mangler.
Sluttbrukerne er misforngyd.

Progjektrapportene er darlige og ufullstendige.

Det er stor avgang av folk fra progektet.

Det forekommer hyppige og mange endringer i arbeidsoppgaver fordi
spesifikagonene er uklare og ufullstendige.

Endringskontrollen er ute av styring.

Prosjektlederen er ikke flink til & delegere oppgaver og far ikke nok tid til
lederfunks onen.

Progjektlederen er sen med & svare pa spersmal.

Oppdatering av prog ektplaner ligger etter.

Dette er signaler som styringsgruppen og prosjektlederen kan se etter for
eventuelt d identifisere risikofaktorer for videre behandling og oppfalging.

En grundigere behandling av punktene ovenfor er & bygge opp bruk av

automatiske risikoindikatorer som kan gi verdifull informagon til
prosjektledel sen. Slike indikatorer er metodisk bygd opp og maler tilstanden i
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kritiske riskoomrader i prosjektet. Hver indikator, helst ikke mer enn 2 til 3
stykker, ssmmenstiller bestemte informasjoner fra styringssystemene, og veier
disse for & beregne indikatorens starrelse. Nar dike indikatorer farst er utviklet,
skjer beregning og rapportering automatisk og viser variagoner i prosektets
utvikling hver gang ut fra samme mal.

4.3 Innfgringsfasen

Det er linjeledelsen som méata ansvaret med a planlegge og gjennomfare
igangsettelsen av I T-systemet. | denne fasen vil arbeidet med risiko bestai &
falge opp risikoelementer som er identifisert tidligere, og eventuelt a identifisere
nye. Et typisk problem i denne fasen er at den organisagonen som skal ta
systemet i bruk, ikke er rede til dette. Det mangler kanskje opplaging,
endringsprosessene er ikke kommet langt nok, osv. Det kan imidlertid ogsa
tenkes at det systemet som er utviklet, ikke dekker de faktiske behovene, eller at
systemet viser seg A ikke oppfylle de uttrykte eller implisitte kravene til kvalitet
(palitelighet, brukbarhet, responstid, osv.) som er forutsatt. Det er sannhetens
gyeblikk. Har malene i progektet vaat uklare, ser man det nd. Har testene vaat
utilstrekkelige, ser man ogsa det.

4.3.1 Overgang til drift

Det & sette det nye systemet i drift er en kritisk oppgave hvis man ska unnga
brudd i kontinuiteten pa de oppgavene som systemet ska overta. Denne
overgangen krever grundig planlegging, som ogsa inkluderer opplaging av
brukere og ledere. Skal man legge opp til en gradvis utfasing av det gamle
systemet, skal man kjare dobbelt for en periode, eller skal man fraferste dag ga
over til det nye systemet? Man ma vagre forberedt pa innkjeringsproblemer nar
systemet skal settesi drift, fordi det er umulig a teste et system med alle de
forhold og muligheter en driftssituasjon gir. Svaat ofte ma ekstra ressurser settes
inn for & fa satt systemet i drift. Grunnene til dette er mange:

Test og fellretting i hovedprogektet er ikke utfert grundig eller realistisk nok.
Det er frustrerende og alvorlig & ta med seg ulaste problemer inn i
driftssituagonen.

De manuelle rutinene er ikke blitt avstemt til IT-systemets rutiner.

Systemet har ikke veat testet med stor variagon i data og ytelse.

Opplaging av bruker- og driftspersonell kan vaare utilstrekkelig.

Erfaring viser at dike ekstra ressurser forblir mye lenger enn forventet i en dlik
oppstartssituasjon, og det kan i verste fall hainnvirkning pa progjektets
Ignnsomhet. Man ma passe pa at 1 T-kompetansen til driftspersonellet er
oppdatert til nytt system, bade ved anvendelse av programmer, dokumentasjon,
utviklingsverktay og endringshandtering/videreutvikling. Driftspersonell som
skal overta systemet, vil ha store fordeler hvis de har arbeidet noei
utviklingsprogektet. Alternativt kan folk fra utviklingsmiljeet overflyttes il
driftsmiljget. Et stadig metende problem er at de konverterte dataene viser seg
ikke & vagre sa gode som testrapportene tilsa.
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4.3.2 Resultatrealisering

Det er linjeledel sen som skal ta ut resultatene av I T-progektet. Dette ansvaret
hviler ikke pa prosjektet, da dette normalt blir avsiuttet etter at akseptansetesten
og brukeropplagingen er fullfert. Prosjekteieren ma falge dette opp og overfare
ansvaret til linjeledelsen.

4.3.3 Evaluering

Etter at systemet har veat i drift ca. 6 maneder, bar effekten av systemet males.
Far det ‘gamle’ systemet tas ut av bruk, males egnede anvendel sesfunksjoner,
som sa kan sammenlignes med tilsvarende malinger etter at det nye systemet er
tatt i bruk. Er maleobjektet klart beskrevet, kan vi fafrem tall pa
effektivitetsforbedring. En evaluering skal ogsa kartlegge om malsetningene og
hensikten med systemet er nadd. Avvik bgr dokumenteres sammen med positive
erfaringer. Brukernes tilfredshet ber registreres sammen med fordag til
forbedringer for neste endringsrunde.

11

| A - -

Figur 25
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5. Planverk for styring og oppfalging

Vi mener det er viktig at risikohandtering inngar som en integrert del av den
ordinaere prosjektstyringen. De elementene som vanligvis styres, inneholder
vesentlige elementer av risiko. Derfor foreslar vi ikke egne risikoplaner,
risikorapporter osv.

5.1 Generelt om planverk for styringsgruppen

For styringsgruppen er det praktisk aforholde seg kun til ett planverk. Vi
anbefaler at dette bestar av

kontrakter med eksterne leverandarer

mandat som er en internkontrakt mellom styringsgruppe og pros ektleder(e)
prog ektbeskrivelse

kvalitetsplaner pa ulike nivaer, styringsorienterte planer

Mandat er ogsai noen miljger kalt for progektdirektiv. Da bar
prosjektbeskrivelsen inngai direktivet.

Kontrakter og mandat fastlegger de eksterne rammebetingel sene for progektet.
Prog ektbeskrivelse med fremdrifts- og kvalitetsplaner er progektinterne
styringsdokumenter, og vil i starre grad kunne oppdateres og endres ved interne
beslutninger. Planverket vil imidlertid kunne delesi nivaer, dik at det er ulik
detaljeringsgrad i progjektplanen pa styringsgruppeniva og den som
progektlederen har. Tilsvarende gjelder for kvalitetsplanene.

Begrepet kvaitetsplan brukes pa ulike méter. Noen oppfatter kvalitetsplanene
bare som en oversikt over kvalitetsgjennomganger i progektet. Vi benytter
imidlertid ordet om det plandokumentet som omfatter alt som ikke er rene
ressurs- og tidsplaner. Det vil s at den modellen som anvendes for styring av
risiko, er dokumentert i kvalitetsplanen sammen med en rekke andre forhold.

5.2 Rammeverk

Rammeverket utgjer de mer stabile dokumentene i prosjektet og inneholder
arbeids- og leveranseavtaer til dem som skal gjennomfare progektet pa vegne
av progekteieren.

Mandat og avtaler med eksterne leverandgrer

Avtaer regulerer forhold mellom parter, saalig bestiller og leverandar. Dersom
disse partene representerer ulike rettssubjekter, ma avtalen ha en formell juridisk
form.

Falgende avtal etyper fra Statskonsult er anbefalt:
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Utviklingsavtalen benyttes der programvare er leveranseenheten. Den er bygd
opp dik at de aktuelle aktivitetene i et utviklingsprogekt er beskrevet.

Oppdragsavtalen er avtalen for mindre oppdrag i et progjekt der
leveranseenheten kan vaae en rapport, en analyse e.l. Igjen tar oppdragstakeren
ansvar for innhold, kvalitet og leveransetidspunkt, og det knyttes bestemmel ser
til forsinkelser, akseptanse m.v.

Bistandsavtalen benyttes der man kjgper kompetanseforsterkning til et
progekt. Leveranseenheten er en person med en angitt kompetanse, men
personen styres av kjgperen, og det er kjgperen som er ansvarlig for innholdet i
produktet som vedkommende person produserer.

Et problem som saalig knytter seg til en etappevis innfaring, er hvordan man
avtalemessig kan binde leverandgren mot et overordnet ma som gjelder

innhold, tidsplan og ressursbruk. Hele ideen er jo at veien skal bli til mens man
gar, og detaljerte spesifikagoner er i hgyden utarbeidet for farste etappe. Pa den
annen side vet man hvilke prosesser som skal understettes, og at man har et
begrenset budsjett til rédighet. | utgangspunkt vil ikke leverandgren kunne pata
seg utviklingen av hele systemet til fast pris, og risikoen er derved flyttet over pa
etaten. For &i noen grad oppveie dette, vil vi anbefale falgende:

Kontrakten inneholder et viljeutsagn fra begge parter som beskriver mal,
tidsplan og budgjett.

Kontrakten beskriver en rapporteringsmetode som sikrer en rapportering ikke
bareisolert i en etappe, men mot de overordnede malene.

Metoden for a utvikle produktivitetsmal beskrives og danner grunnlaget for
oppfelging av leveransene underveis.

Etaten gis en mulighet til & kansellere leveransen ved etappeskifter, uten &
métte pavise midighold.

Bruk av eksterne leverandarer vil flytte risiko over paleverandereni ulik grad
avhengig av avtalen. Men selv ved fastprideveranser med fast kravspesifikagon
vil det ikke vaare sikkert at leveransen inneholder et system som er det etaten
trenger mest, og at leveransen skjer i rett tid. Derfor er det viktig & understreke
at etaten ma etablere samarbeidsforhold og prosektledelse som handterer de
relevante risikoelementene dlik det beskrivesi denne rapporten.

Dersom begge partene tilharer etaten, vil den vaare mindre juridisk bindende,
men ikke desto mindre vil vi sterkt tilréde at det utarbeides mandater og

prog ektbeskrivel ser som definerer innhold, tid, ressursbruk og kvalitet i de ulike
leveransene. Et dikt mandat vil f.eks. regulere forholdet mellom Styringsgruppen
og den interne hovedprosjektlederen. Mandatet bar ha et innhold som fremgar
av vedlegg 3.

Endringer i rammeverk

Styringsgruppens planverk ma holdes |gpende oppdatert i forhold til endringer
som skjer underveisi progektet.
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5.3 Styringsdokumenter

Vedtak og oppfalging av tiltak
Prog ektlederen utarbeider bed utningsunderlaget til styringsgruppen og
iverksetter beslutninger som er fattet.

5.3.1 Hovedprosjektplan, styringsgruppen

Styringsgruppen bar fastlegge en progektplan etter forslag fra prog ektlederen.
Dennevil i praksis vaae utdrag eller oppsummeringer av prosektinterne
dokumenter, men for & bli helt bevisst hvilke beslutninger som faktisk ber tas av
styringsgruppen, kan det vagre hensiktsmessig 4 etablere dem som separate
dokumenter. Alle forhold som styringsgruppen ensker afastlegge, tasinn i
mandatet. Kvalitetsplaner pa styringsgruppeniva omhandler kun de planene som
gjelder styringsgruppens eventuelle eksterne kvalitets- eller IT-revisor.

Sekap. 5.3.2.

Prosjektplanene som styringsgruppen skal styre etter, bar innholde milepader
lagt ut i tid og i noen tilfeller ressursandag (time-, uke- eller dagsverk) for
aktiviteter knyttet til milepadene. Milepadene det styres mot ber ikke ligge sa
spredt at prosektet ikke passerer noen milepader i lgpet av fa maneder.
Hovedregelen ber imidlertid vaare at det minst oppnas én milepad for hvert
styringsgruppemete, og disse bar ligge med ca. en maneds mellomrom.

Ressursangdlagene vil normalt ikke bli spesifisert dersom en ekstern leverander
har patatt seg oppdraget pafast pris. | diketilfeller er det desto viktigere at
milepadene legges tett. Dersom etaten er ansvarlig for ressursbruken, bar ogsa
ressursans agene angis pa et sa aggregert niva at informasjonsmengden ikke blir
for uoversiktlig.

Planer pa prosjektniva

Prosjektplaner

Innenfor progektet ber aktivitetene delesinn i enheter som det er mulig afalge
opp. Innenfor en etappe eller fase bar progektplanen detaljeres ned pa
ukeverknivafor at oppfalgingen skal veae mulig.

Kvalitetsplaner

Leverandaren ber utarbeide en detaljert kvalitetsplan, uansett om leveranderen
er ekstern eler intern. Planen bar vaare prog ektlederens dokument, og ikke
legges frem til vedtak i styringsgruppen, men den kan sendes styringsgruppen til
informagon, i hvert fall ved interne leveranser.

Et hovedelement i kvalitetsplanen vil vazre riskomodellen dlik den er definert i
forprogektet. Modellen bar ikke inneholde konkrete risikovurderinger; disse vil
bli oppdatert i rapportene til styringsgruppen. Det er prinsippene for modellen,
samt den iboende risikoen dik den er definert i forprosjektet, som bgr innga i
kvalitetsplanen.

Kvalitetsplanen er altsa (del)prosjektlederens dokument, men bar godkjennes av
en linjeleder hos leveranderen. Ved intern leveranse kan dette vaae
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systemeieren. Pa dette nivaet bar kvaitetsplanen inneholde flere detaljer enn den
som fastlegges av Styringsgruppen. Et fordag til innholdsfortegnelse er gitt i
vedlegg 4.

5.3.2 Kvalitetsrevisjoner

Dette er en aktivitet som skal evaluere i hvilken grad progektet falger vedtatte
prosedyrer, standarder og instrukser. Revisjoner kan ogsa benyttes til & avdekke
risikoprofilen i progektet, vurdere om prosjektet synes & mgte den planlagte
fremdriften osv. Vi vil benytte begrepet kvalitetsrevigon om alle former for
revigon av prosessen, og ikke skille mellom kvalitetsrevigon, I T-revigon eller
andre lignende begreper.

Kvalitetsrevigonene kan initieres og gjennomfares pa flere nivaer:

Initiert av leverandaren som del av egen styring.
Initiert av styringsgruppen, bade for leveranseprosjekt og mottaksprosjekt
Initiert av departementet for hele progektet eller deler av det

Underlagsmaterialet kan vage:

Prog ektets kvalitetsplan og andre prog ektspesifikke prosedyrer, inklusive
kontrakt/mandat med pros ektbeskrivelse

Organisagonens (etat eller leverander) generelle prosedyrer (kvalitetssystem)
Overordnede standarder (f.eks. 1SO 9001, 1SO 9000-3, AQAP 150)

Beste brangepraksis

En kvalitetsrevigon utfares alltid av personer som ikke er direkte involvert i
pros ektet, men de kan godt arbeide i etaten eller hos leveranderen. Dersom
departementet initierer revigonen, bar revisorene altid komme fra en tredjepart,
eller fra departementet selv, dersom kompetansen er til stede i departementet.

| en risikosammenheng er revigonsteknikk et sveat velegnet hjelpemiddel for &
identifisere risiko. Revisor far et meget detaljert innblikk i progektet og vil
kunne foreta en uavhengig vurdering av de valgene som er gjort i progektet.

Revisonen bestér i & gjennomfare en serie dybdeintervjuer samt & gjennomga
dokumenter. Rapporten vil dokumentere avvik fra de forutsetningene som er
lagt i referansedokumentene, og vil ogsa kunne gi réd om forbedringer.
Prinsippet er imidlertid at den som blir revidert, har ansvaret for avelge eller
giennomfare korrigerende tiltak. En kvalitetsrevigon ma ogsa dreie seg om
kvaliteten og hensikismessigheten av revigonen selv.

Prosjektrapportering
Statusrapport fra prosjektlederen til styringsgruppen. Se vediegg 5.

Rapportering til departementet. Se vedlegg 5.
Prosjektstyring internt i prosjektet. Se kapittel 4.2.3.1.
Vedtak fra styringsgruppe.
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Sakspapirer fra styringsgruppemeter bar inneholde vedtak som blir oversendt til
deltakerne og prog ektlederen. Noen ganger kan departementet gnske innsikt i
prosjektets beslutninger og arbeid ved afalge med i styringsgruppens papirer,
men dette kan bli en for detaljert oppfalging.
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Vedlegg 1

Akseptansekriterium: Kriterier basert pa
forskrifter, standarder, erfaring og/eller
teoretisk kunnskap som leggestil grunn
for beslutning om akseptabel risiko.
Akseptansekriterier kan uttrykkes med ord
eller vaze tallfestet.

Analyseobjekt: Tekniske,
organisatoriske, miljgmessige og
menneskelige systemer og forhold som
omfattes av risikoanalysen.

Beslutning: En bedlutning vil bety et valg
av dternativer, f.eks. valg av tidspunkt
eller kostnadsrammer, godkjenning eller
forkastelse av foresl&tt plan osv.
Beslutningen markerer pa denne méaten
overgangen mellom en tilstand hvor en
eller flere muligheter foreligger, til en
tilstand hvor enkelte av disse mulighetene
er 1ast.

Beslutningskriterium: Kriterier som har
innvirkning pa beslutninger som skal tas,
f.eks. akseptansekriterier, gkonomiske
rammebetingel ser, tilgjengelig tid og hva
som er politisk akseptabelt.
CASE-verktay: Klasse av verktgy som
skal understette hele utviklingsprosessen.
CASE kan inneholde designverktay eller
avanserte skjermorienterte
utviklingsverktey, sa vel som testbenker og
dokumentagjonsverktay.

Egenutvikling: Utvikle systemet med eget
personell.

Etappevis utvikling: Dele leveransen opp
i delleveranser, og utvikle disse
‘delleveransene’ etter tur.

Fasedelt utviklingsmodell:
Utgangspunktet for modellen er en fast
kravspesifikasion som gjennom gradvis
forfining overfarestil design og ferdig
programkode.

Feiltreanalyse: En analyse som anvender
en grafisk strukturert presentasjon til &
vise konsekvensene av at hendel ser
inntreffer. En prosess vil bli beskrevet som
en logisk sammenheng mellom hendel ser.
Fjerdegenerasjonsverktay:
Programmeringssprak som er
skjermorienterte i motsetning til klassiske
linjeorienterte sprak, og som har en kort
vel fraen overordnet beskrivelse av
funksgonelle krav til et kjarbart system.
Fossefallsmodellen: Modellen kalles ogsa
for Fasedelt utviklingsmodel. Se denne.
Fglsomhetsanalyse: Systematisk
fremgangsmate for & beskrive eller beregne
effekten av variagoner i inngangsdata pa
duttresultatet av analysen.
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Ord og uttrykk i rapporten

Hendelse: En eller annen identifisérbar
pavirkning (som f.eks. et stort annet
prosjekt som settesi gang i samme omrade
som ditt prosjekt) eller innvirkning fra
naturen som kan skje og derved pévirke
resultatet av progjektet. Kan delesinn i
ugnskede hendelser forbundet med risiko
og enskede hendelser forbundet med
muligheter.

Iboende risiko: En sammenstilling av
alle de risikoelementene prog ektet
inneholder for det starter.

Iterativ utvikling: Utviklingsmetodikk
som forutsetter et naat samspill mellom
utviklere og brukere, ved at brukere fér
kommentere prototyper av systemet, og
hvor kommentarene innarbeidesi neste
prototype.

IT: Informasonsteknologi

IT-revisor: En kvalifisert person som
utfgrer I T-revigoner nar systemet er i drift
for &kontrollere at sikkerheten er
tilfredsstillende, og at systemet utfarer det
det skal utfere.

Kvalitetsrevisor: En kvalifisert person
som gjennomfarer en kvalitetsrevisjon.
Kvalitetsrevisjon: En styrt prosess som
giennomgdr alle sider ved et antall
prosesser, f.eks. en utviklingsprosess. Det
er prosessene som er gjenstand for
gjennomgangen, ikke produktene.
Konsekvens: Mulig felge av ugnsket
hendelse. Konsekvenser kan uttrykkes med
ord eller som en tallverdi for omfanget av
skader pa mennesker, miljg eller
materielle verdier.

Konsekvensanalyse: Systematisk
fremgangsméte for & beskrive og beregne
mulig skadeomfang pa mennesker, miljg
og materielle verdier som fglge av
ugnskede hendel ser.

Konsekvenskjede: Mulige sekvenser av
hendel ser som kan falge etter en ugnsket
hendelse, og som leder frem til gitte
konsekvenser.

Konsekvensreduserende tiltak: Tiltak
med sikte pa a redusere konsekvenser av
ugnskede hendel ser.

Modell: En modell kan benyttestil &
beskrive et systems oppbygging eller
struktur. Ofte bestdr en modell av
elementer som stér i forhold til hverandre.
En modell kan da beskrive et system (en
helhet) ut fra delene (elementene) og
relagionen mellom dem. Vi kan skille
mellom statiske—dynamiske, materielle—
immaterielle og fysiske—formelle
(matematiske) modeller. En modell er en



idealisert fremstilling av et fenomen eller
objekt, der enkelte vesentlige trekk ved
virkeligheten blir isolert og fremhevet,
mens de gvrige egenskapene utelates.
Muligheter: Muligheter er uttrykk for
den positive siden av usikkerheten.
Prosjektledelsen: Styringsgruppe og
progektleder.

Prototyping: Metode for &tafrem
demonstrerbare, men ikke fullt
implementerte systemer, med tanke pa a
drefte funksjonalitet med brukerne. Brukes
gjerne ved iterative metoder, men det
benyttes ogsa ved klassisk utvikling som
en del av kravspesifikasonsfasen. | det
siste tilfellet viderefares ikke prototypen
inni det endelige produktet.
Palitelighet: En verdi som viser hvor
gelden produktet eller funksjonen feiler
(MTBF, mean time between failure).
Risiko: Produktet av sannsynlighet for
feil og kostnaden ved at feilen inntreffer.
Risikoanalyse: Systematisk
fremgangsmate for & beskrive eller beregne
risiko. Risikoanalysen utfares ved
kartlegging av ugnskede hendelser, og
arsaker til og konsekvenser av disse.
Risikoeksponering: Identisk med
gkonomisk konsekvens, som er
ekstrakostnaden hvis hendelsen inntreffer.
Begrepet omfatter noen ganger mer enn
bare ren gkonomi.
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Risikoprofil: Summen av al risiko
uttrykt langs en tidsakse.
Risikoreduserende tiltak: Tiltak med
sikte pa & redusere sannsynlighet for eller
konsekvens av ugnskede hendel ser.
Risikohandtering: Denne prosessen
bestér i & fange opp risikosignaler,
diagnosisere og analysere disse, og sette ut
i livet tiltak som reduserer eller fjerner
risikoen.

Risikovegring: En person som forsgker a
unnga risiko.

Risikovurdering: Sammenligning av
resultater frarisikoanalyse med
akseptansekriterier for risiko og andre
beslutningskriterier.

Usikkerhet: Kan defineres som mangel
pa kjennskap til hva som vil skje. En
usikkerhet innebagrer béde muligheter og
farer (risiko).

Ugnsket hendelse: Hendelse eller tilstand
som kan medfare skade pa mennesker,
milja eller materielle verdier.
Arsaksanalyse: Systematisk
fremgangsméte for & beskrive og beregne
sannsynligheten for arsaker til ugnskede
hendel ser.

Arsakskjede: Mulige sekvenser av
hendelser som kan fere til en ugnsket
hendel se.



Vedlegg 2 Statskonsults satsing pa bedre
IT-styring, «FASIT»

Denne satsningen er fyldig omtalt i Administragonsdepartementets
budgettproposison for 1996-97. Der heter det at i progjektet FAllgruver og
Suksesskriterier for statlige I T-progekter (FASIT) skal erfaringer fra store
dataprog ekter systematiseres og analyseres.

Med bakgrunn i dette har Statskonsult gjennomfert analyser og
erfaringsinnsamling fra en rekke store statlige datasatsinger. Det har vaat lagt
vekt pa a trekke laardom fra bade positive og negative erfaringer. | tillegg har det
vaat avholdt dreftinger og innhentet synspunkter fra ulike kompetansemiljger og
markedsaktarer pa I T-omradet, f.eks. leverandarer og konsulentfirmaer.

Siktemalet er A bidratil generell kompetanseheving og redusert risiko ved
giennomfearing av I T-prosiekter. Det vektlegges a «etablere gode sirkler og
lagingss gyfer», i den forstand at erfaringer ogsa skal nyttiggjeres og brukesi var
radgivnings- og kursvirksomhet. Det synes klart at var satsing pa dette omradet
vil fortsette, i det minste ut 1998.

Innenfor denne satsingen tar Statskonsult i 1997/1998 sikte pa a utgi felgende
publikasoner (med forbehold om endelige titler):

Erfaringer fra store statlige IT-prosjekter — vurderinger og mulige tiltak
Store statlige 1T-prosjekter — styring, organisering og ansvarsfordeling
Statens standard utviklingskontrakt

For avrig vises det til Statskonsults publikasjondiste, hvor det fremgar at vi ogsa
har andre publikasjoner som er interessante og relevante i denne sammenheng,
f.eks.:

Velledning om Utviklingsprosjekter med IT, 1996

Temahefte om Omstilling med IT — utfordringer for ledere i forvaltningen,
1996

Statens standardavtaler for anskaffelser og vedlikehold, med tilhgrende
veiledninger (ny utgave er under utarbeidelse)

Veiledning i kjgp av konsulenttjenester
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Vedlegg 3 Mal for mandat

Denne malen er tenkt brukt som styringsgruppens mandat til prog ektlederen.
Innholdet vil variere med den anskaffel sesformen som er valgt, men
overskriftene kan langt pa vel vaae de samme.

1. Organisasjon

Her beskrives organisasion og myndighet i progektet, sa langt ned i
organisasjonen som etaten har myndighet. Dette siste betyr at en leverandars
interne prog ektorganisasion ikke bar beskrives dersom leverandaren er ansvarlig
for leveranseenheter, og ikke bare for ressursforsterkning. Imidlertid bar
kontaktpunktene mot leveranderen beskrives, bade de kontraktsfestede
kontaktpunktene, og de grensesnittene som f.eks. skal handtere brukerkrav og
prototyping i forbindelse med en iterativ utviklingsmodell.

2. Beskrivelse av leveransen

Her gjares en kort beskrivelse av progektet, dik det er fastlagt av
styringsgruppen. Dette bgr inneholde det overordnede méalet bade pa
organisagons- og I T-systemsiden. Eventuelle kravspesifikas oner henvises det
til.

Overordnede mal bar spissformuleres og i sterst mulig grad prioriteres. Dersom
kostnad eller leveringstid er et altoverskyggende suksessmal, ber dette sies.
Dersom funkgonalitet som alerede finnesi eksisterende systemer skal erstattes,
ber dette angis. Palitelighet, brukervennlighet, vedlikeholdbarhet osv. kan vaae
andre mal i prosjektet.

3. Tidsplan, milepeeler, ressursbruk

Det bar vazre en overordnet beskrivelse av planlagte milepader med
leveranseenheter knyttet til disse. For hver etappe eller milepad bar det knyttes
et andag over den delen av ressursene som etaten har ansvar for. Dersom en
ekstern leverander skal leveretil fast pris, angis milepader og betalingsplan
knyttet til disse.

4. Maleparametre

Dette er et viktig og et vanskelig punkt. Man ber tidlig forsgke & komme frem til
hvilke nakkeltall som best beskriver de overordnede mélsetningene med
prosjektet og en metode for & male disse.

Eksempler pa nagkkeltall kan vaare antall produserte funksjonspoeng per ukeverk
(produktivitet), antall feil per funkgonspoeng funnet i akseptansetest
(pdlitelighet), osv.

5. Prosessbeskrivelse (dersom etappevis innfgring, detaljert)

Denne bar kun ga salangt ned i detalj som etatens ansvar rekker. Man skal ikke
beskrive forhold som er internt hos leveranderer med leveranseansvar. | dlike
tilfeller vil det vaae nok med en henvisning til en generell beskrivelse som
leverandaren kan ha gitt i tilbudet (f.eks. at ‘ Vi falger vart kvalitetssystem XY Z i
dette progjektet’). Grensesnittet mellom etat og leverander maimidlertid
beskrives ngye.
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Dersom man har valgt en etappevis gjennomfearing, er beskrivelsen av prosessen
ekstra viktig, saalig nar det gjelder gjennomganger av prototyper,
spesifikagoner o.l. Ved iterative metoder ma dette gjeresi store detaljer.

Dersom etaten er ansvarlig for leveranseprosjektet, er det ogsa naturlig at
prog ektbeskrivelsen inneholder en prinsippbeskrivelse av selve
utviklingsmodellen, men at detaljene er fastlagt i kvalitetsplanen eller i andre
dokumenter.

6. Rapporteringsform
Dette er et av de viktigste punktene. Her legger styringsgruppen premissene for
den rapporteringen den skal foreta besutninger etter i progektets | gp.

Igjen vil graden av detalj, nar det gjelder ressursbruk, avhenge av kontraktsform.
Fastpriskontrakter med en leverander vil vanligvis ikke inneholde detaljer om
dette, men en klar beskrivelse av milepader i forhold til opprinnelig plan og
forrige rapport, bade for oppnédde og gjenstaende milepader, burde vaae en
selvfdge.

7. Kontraktsadministrasjon

Kontrakter med leverandarer inneholder gjerne bestemmelser av typen: Dersom
en frist oversittes, en bestemmel se misligholdes, det oppstar en mangel, osv., ma
kjgperen reagere innen bestemte frister. Godkjennel sesprosedyren har dessuten
frister som ikke ber oversittes uten at man mister en rettighet til aklage.
Ansvaret for &felge opp dette bar plasseresi mandatet, mens de faktiske fristene
og aktivitetene bar avspeilesi progektplanen og i kvalitetsplanen.

8. Risikohandtering

Progektets identifiserte iboende risiko dokumenteres her, samt instruks for
hvordan den skal falges opp i prosjektets Igp og hvordan ny oppstatt risiko skal
behandles og felges opp.

9. Kost-nytte-vurdering

Den kost-nytte-vurderingen som ble gjort i forprogektet, ber angis her, sammen
med reglene for hvordan den skal administreres og vedlikeholdes gjennom

prog ektets gang.

10. Kvalitetssikringsaktiviteter

Panlagte kvalitetsrevigoner av ulike deler av progektet, inklusive leverandarer,
angis her.
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Vedlegg 4 Mal for kvalitetsplan

Dette er en ma for progektlederens kvalitetsplan. Graden av detaljer vil i stor
grad avhenge av anskaffelsesform. Dersom progektet utferestil fast pris, av en
ekstern leverander, vil kvalitetsplanen bare inneholde det som er aktuelt for
etatens prosektleder (mottaksprosjektet) a styre. | safall forutsettes det at
leverandarens progektleder har en kvalitetsplan som det falger leveranderens
kvalitetssystem, og som kan f@lges opp ved kvalitetsrevigoner hos leverandaren.

En del punkter i kvalitetsplanen overlapper med mandatet. Det er fordi
kvalitetsplanen ofte vil detaljere og utdype hvordan prosjektet skal ivareta de
kravene som mandatet stiller. I noen tilfeller vil en henvisning til mandat,
kontrakt eller andre dokumenter vage tilstrekkelig for kvalitetsplanen.

Dersom etaten har et kvalitetssystem som inneholder standard prosedyrer for
hvordan man gjennomfarer og styrer progekter, for utviklingsmetoder, for
testing, for konfiguragonsstyring osv., bar kvalitetsplanen henvisetil disse og
ngye seg med d angi det som er spesifikt for progjektet.

1. Prosjektmal
Som i mandatet, eventuelt utdypet av prog ektlederen.

2. Prosjektorganisasjon

Som i mandatet eller progektbeskrivelsen, eventuelt utdypet av progektlederen.
| tillegg tas den mer detaljerte prog ektorganisagonen med her. Styringsgruppen
bar ikke nadvendigvis godkjenne detaljene i dette, dlik som sammensetningen av
testteam, konfiguragonsstyringsansvarlig, plattformgruppe, mv.

3. Malbare akseptansekriterier

Som i mandatet eller progektbeskrivelsen, eventuelt utdypet av progektlederen.
Det er ofte dik at progektet internt vil skjerpe kravenei forhold til de kravene
styringsgruppen har stilt. Det kan f.eks. tenkes at man internt vil sette opp mal
pa hvor mange feil som skal tillates avdekket under en duttest, selv om
styringsgruppen ikke har gjort dette. Det er viktig at det settes opp en
forventning til aksept av alle leveranser, ogsa de som ikke er sluttleveranser.

4. Utviklingsmodell (faser, etapper, inngangsparametre og resultater av
faser osv.)

Her angis en grov modell med faser, delleveranser, verifikasonspunkter, osv.
For avrig henvisestil stéende prosedyrer eller mer detaljerte

pros ektdokumenter.

5. Liste over leveranseenheter
Denne bar ogsa ta med interne leveranser, og alle leveranser bar knyttes til
milepadene i progektplanen.

6. Risikomodell
Som i mandatet eller progektbeskrivelsen, eventuelt utdypet av progektlederen.

62



7. Rapporteringsform
Som i mandatet eller progektbeskrivelsen, eventuelt utdypet av progektlederen.

8. Malinger

Som i mandatet eller progektbeskrivelsen, eventuelt utdypet av progektlederen.
Prosjektlederen vil kunne anske alegge inn egne malekrav, f.eks. til effektivitet
av test og giennomganger, feilintensitet i tidligere faser, osv.

9. Kvalitetsrevisjoner
Som i mandatet eller progektbeskrivelsen, eventuelt utdypet av progektlederen.

10. Konfigurasjonsstyring

Det bar henvisestil staende instrukser der slike finnes. For gvrig bar
referanselinjer (‘baselines’), endringsmetoder og ansvar defineres, og det ber
gjeres koplinger mot teststrategi og verifikasonsaktiviteter.

11. Teststrategi

Dette er den overordnede metoden for test av den utviklede programvaren, dvs.
testfaser, hensikt med hver fase, utgangskrav for hver fase, krav til hva som skal
skje dersom kravene ikke mgtes, krav til regregonstest, osv.

12. Gjennomganger og verifikasjon
Metoder for verifikagon (inspeksgon, haring, gjennomganger osv.) beskrives her.
Disse refereres i metodekapitlet.

13. Verktay

Liste over verkgy som skal benyttes, og valideringen av disse. Eksempler kan
vaae CASE-verktay, programmeringssprak, konfigurasjonsstyringsverktay,
testverktay, osv.

14. Styring av leverandgrer

Dette er et meget viktig punkt som bar beskrive hvilken rapportering som skal
forventes fraleveranderer, revigoner som er planlagt, felles gjennomganger,
milepad sgjennomganger osv.

15. Kontraktsadministrasjon
Som i mandatet eller progektbeskrivelsen, eventuelt utdypet av progektlederen.
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Vedlegg 5 Mal for prosjektrapporter

Rapportene til styringsgruppen utarbeides av (hoved)prosjektlederen etter den
malen som styringsgruppen har fastlagt. Rapporten til departementet ber langt
pave bygge padenne, dler i hvert fall inneholde samme informasjon, men den
utformes som et eget dokument av etatsgefen, og den avgis ikke ngdvendigvis
like hyppig som styringsgrupperapportene.

Til Styringsgruppen

1 Bedutninger som fremlegges

2 Oppfalging av vedtak fra styringsgruppen

3 Ressursforbruk for utferte aktiviteter og beste estimat for gjenstaende
aktiviteter, sammenlignet med plan

4 Aktiviteter utfart forrige periode, med vekt pa positive hendelser eller

problemer

Aktiviteter neste periode

Forhold til leverandarer, og oppfalging av disse

Oppdatert kost-nytte-modell

Oppdatert risikomodell

Gjennomferte og planlagte kvalitetsrevigoner

© 00 ~N O Ol
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. Generell vurdering av status i prosjektet mot de overordnede malene

Her gis den verbale vurderingen av statusi prosjektet, med en beskrivel se av hvordan de
overordnede mélene kan nés, eventuelt hvilke avvik man maregne med. Det er her viktig at
vurderingen gjares mot fast mal, dvs. den planen som sist ble godkjent av departementet, ikke
mot den forrige periodens rapport. Det vil altsa s at en forsinkelse som meldes én periode,
ikke er & anse som referanselinje for neste periode.

Viktige forhold bar beskrives her, selv om de er omtalt mer i detalj lenger utei rapporten.

2. Utfart siden forrige rapport
Her bgr man kort gaigjennom det som er utfert siden siste rapport og saalig nevne eventuelle
awvik fraplaner og fradet som ble fremhevet som plan i forrige rapport.

3. Tallmateriale som viser status

Her ber man fremstille et sammendrag av ngkkeltall for bade ressursbruk (time- eller ukeverk)
og milepader (datoer). Hver av tabellene bar inneholde planlagt (i samsvar med bevilgning),
oppnadd (ev. brukt) til nd og prognose for forbruk til ferdigstillelse, ev. datoer for &naikke
oppnadde milepader.

Disse tabellene bar vaare mer detaljerte (en halv til en side hver) for pagéende etappe eller
trinn, mens kommende etapper og trinn kan gjeres mer skjematisk. Det maimidlertid fremga
klart at eventuelle forsinkel ser, overskridelser, endringer eller kvalitetsproblemer er blitt
evaluert ogsa ndr det gjelder effekt paikke pabegynte etapper.

Eksempel pa en grafisk fremstilling av en milepad srapport:



Milepalstendenser

1 2 3 5
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Des. Jan. IFeb. Mhr. Apr.iMai Juni Juli lAuq. Sept. OHWt v, Des, Jan
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3. Proarammerina \ Aug.
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6. Akseptansetest Des.
\ Jan.

Figur 26 Skjema for planlegging og oppfalging av milepzler gjennom prosjektets lgp.
Utviklingen av prosjektlederens prognoser fremgar pa en enkel mate. Gar kurvene
loddrett ned pa diagonalen, er prosjektet i rute hele tiden. Dersom linjene bayer av og
blir mer parallelle med diagonalen, har prosjektet padratt seg nye forsinkelser ved hvert

rapporteringspunkt

Dersom ressursbruken er etatens ansvar (og ikke leverandarens), kan en rapport se omtrent
dik ut (enhetene er f.eks. time- eller dagsverk)

Aktivitet Budsjett Prognose forrige Brukt til na Estimat Prognose il
periode gjenstédende ferdigstillelse
| Il Il [\ 1+ 1V

Overordnet 1000 1253 1253 0 1253
Design
Detaljdesign

2900 3150 3150 0 3150
Program- 2500 3372 1254 2400 3654
mering og
enhetstest
Integragjons- 700 700 0 800 800
test
Systemtest 700 700 0 700 700
Akseptanse- 200 200 0 200 200
test
Sum 8000 9375 5657 4100 9757

Figur 27 Tabellen viser en manedsrapport over forbruk og prognose sammenlignet med

opprinnelig budsjett

Rapporten kan ledsages av en grafisk fremstilling av forbruk og prognoser:

10000 tv

9500 tv

9000 tv
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8000 tv

7500 tv
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6000 tv
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Figur 28 Denne figuren viser hvordan prosjektlederens prognose for ressursforbruk i
hele prosjektet har utviklet seg fra maned til maned

4. Kvalitative vurderinger

Her rapporteres forhold som har med selve leveransens innhold a gjare, f.eks. hvordan
organisasionen har vaat i stand til Amotta og settei drift leveranser, feilintensitet, brukbarhet
osv. Konflikter eller problemer ved organisasjons-endringene ber ogsa tas med her.

5. Oppdatert risikovurdering
Risikovurderingen bar oppdateres ved hvert, og den ber altid behandles grundig. Ssalig ber
man drefte om ny risiko er oppstétt, og om en riktig, balansert risikoprofil er opprettholdt.

6. Oppdatert kost-nytte-vurdering

Prosjektet bygger pa en kost-nytte-vurdering. Beregningen bar holdes ved like, dik at
bedlutninger underveis altid blir sett i lys av det endelige resultatet. Det vil kunne vaae
fristende a lete frem nye inntjeningsmuligheter dersom det skulle vise seg at kostnadene eker i
forhold til det som har inngétt i tidligere beregninger. Slike nye inntjeningselementer kan vagre
reelle nok, men det bar angis om de kommer fraen ny méte & regne pa, og egentlig har ligget
som et potensiale hele tiden, eller om de kommer som et resultat av bedutninger om endringer
tatt i Igpet av progektet. Det siste kan komme fordi man bedutter & gjagre en liten
tilleggsutvikling som har en lav kostnad, fordi grunninvesteringen er gjort, mens den ekstra
kostnaden er liten.

7. Beslutning om avvik og korrigerende tiltak
Her rapporteres de avvikene som avdekkes, og fordag til korrigerende tiltak.

8. Kontraktsmessige forhold

Kontrakthandteringen er viktig i et progekt. Det er ofte dik at eventuelle avvik eller endringer
ma reageres painnen bestemte frister eller pa bestemte méter, og bevisstheten om dette ber
vage en integrert del av progektstyringen. Viktige hendelser, dik som reforhandling av avtale,
kanselleringer, dagsbgter osv., matas med i rapporten.

9. Kvalitetsmessige tiltak
Her summerestiltak av kvalitetsstyringstype, slik som kvalitetsrevigoner som er gjennomfart
og hovedkonklusonene fra disse.

10. Neste periodes aktiviteter
Her trekkes de viktigste aktivitetene og milepadene ut fra prosjektplanen og gjengis pa verbal
form. Det rapporteres mot denne i avsnitt 2 i neste tertialrapport.

Til departementet

1. Generell vurdering av status i prosjektet mot overordnede mal

Her gis den verbale vurderingen av statusi prosjektet, med en beskrivel se av hvordan de
overordnede mélene kan nés, eventuelt hvilke avvik man maregne med. Det er her viktig at
vurderingen gjeres mot et fast ma, dvs. den planen departementet sist godkjente, ikke mot den
forrige periodens rapport. Det vil altsd si at en forsinkelse som meldes én periode, ikke er &
anse som referanselinje for neste periode.
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Et sammendrag av de saksforholdene etaten mener departementet saarlig ma merke seg, ber

angis her. Dersom det forutsettes at departementet enten ber foreta seg noe meén gang, €ller
at det kan vaare en mulighet for at det kan bli negdvendig & gripe inn én gang i fremtiden, ber
det nevnes eksplisitt her. Viktige forhold ber altsd ikke bare behandles som en del av
risikovurderingen lenger nedei rapporten, som at det er en fare for overskridel ser, dersom
etaten faktisk mener at det kan vagre aktuelt om noen tid & be om tilleggsbevilgning.

2. Utfart siden forrige rapport
Her bgr man gaigjennom kort det som er utfert siden siste rapport og saalig nevne eventuelle
awvik fra planene og fra det som ble fremhevet som plan i forrige rapport.

3. Tallmateriale som viser status

Her ber man fremstille et sammendrag av ngkkeltall for bade ressursbruk (time- eller ukeverk)
og milepader (datoer). Hver av tabellene bar inneholde planlagt (i samsvar med bevilgning),
oppnadd (ev. brukt) til nd og prognose for forbruk til ferdigstillelse evt. datoer for A ndikke
oppnadde milepader.

Disse tabellene bar vaare mer detaljerte (en halv til en side hver) for pagéende etappe eller
trinn, mens kommende etapper og trinn kan gjeres mer skjematisk. Det maimidlertid fremga
klart at eventuelle forsinkel ser, overskridelser, endringer eller kvalitetsproblemer er blitt
evaluert ogsa ndr det gjelder effekt paikke pabegynte etapper.

4. Kvalitative vurderinger

Her rapporteres forhold som har med selve leveransens innhold a gjere, f.eks. hvordan
organisasionen har vaat i stand til & motta og settei drift leveransene, feilintensitet,
brukbarhet osv. Konflikter eller problemer ved organisas onsendringene bar ogsa tas med her.

5. Oppdatert risikovurdering

Risikovurderingen ber oppdateres ved hvert styringsgruppemete, og denne bgr ogsa sendes
departementet. Risikovurderingen er et av de forholdene som kan initiere spgrsma fra
departementet, og hvor det kan tenkes at departementet ansker en annen risikoeksponering enn
etaten.

6. Oppdatert kost-nytte-vurdering

Prosjektet bygger pa en kost-nytte-vurdering. Beregningen bar holdes ved like, dik at
bed utninger underveis alltid blir sett i lys av det endelige resultatet. Hovedpunktene fra
rapporten til styringsgruppen ber ogsa sendes videre til departementet.

7. Beslutning om avvik og korrigerende tiltak
Her rapporteres avvik av noen dignitet som styringsgruppen har behandlet, og de korrigerende
tiltakene som er gjennomfart.

8. Kontraktsmessige forhold

Kontrakthandteringen er viktig i et progekt. Det er ofte dik at eventuelle avvik eller endringer
ma reageres painnen bestemte frister eller pa bestemte méter, og bevisstheten om dette bar
vage en integrert del av progektstyringen. Viktige hendelser, dik som reforhandling av avtale,
kansdlleringer, dagsbater osv., ma ogsd meddel es departementet.

9. Kvalitetsmessige tiltak
Her summerestiltak av kvalitetsstyringstype, slik som kvalitetsrevigoner som er gjennomfart
og hovedkonklusonene fra disse.

10. Neste periodes aktiviteter

Her trekkes de viktigste aktivitetene og milepadene ut fra prosjektplanen og gjengis pa verbal
form. Det rapporteres mot denne i avsnitt 2 i neste tertialrapport.
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Vedlegg 6 Sjekklister for risikovurderinger
ved oppstart av milepaeler

Sekklister er praktiske & anvende og gir absolutt fordeler hvis en gnsker en
hurtig identifisering av risikoelementene i progektet. Slike gekklister er
generelle og gir et enkelt overblikk over usikkerheten i progjektet. Faren er at
dike lister ikke omfatter spesielle forhold i progektet som resulterer i at kritiske
risikoelementer ikke identifiseres. En skal vaae oppmerksom pa at sike lister gir
en begrenset veiledning om den relative viktigheten mellom de enkelte
riskoelementene og at bruken av dike gekklister heller ikke vil stimulere til en
mer profesjonell méte a identifisere risiko pa.

Forprosjekt

PrOSJekteler
Hvor viktig er prosjekteieren for - Er progiekteieren kompetent til &
progektet? Kan han gi nadvendig vurdere funksionelle og ikke-
Stette? funksgonelle krav?
Har progjekteieren gitt progektet hay - Er prosjekteieren villig til avsette tid og
prioritet? & betale for et grundig forprogjekt?
Har progjekteieren tilstrekkelig frihet - Liker progekteieren prosjektet?
til & betale for kostnadsoverskridel ser? - Vil progjekteieren bli naat tilknyttet
Vil progekteieren vaae med under hele prosjektet?
progektet?

BrukerorgamsaSJon brukere og linjeledelse

Er systemets hensikt og nytte klarlagt? - Hvaer konsekvensene for

Er systemets kostnader klarlagt? brukerorganisagjonen hvis progjektet
Né&r oppstod ideen i organisasionen om feiler?

danskaffe et dikt system? - Er systemutviklingen relatert til et
Foreligger det en god grunn til & starte hovedvirksomhetsomréde eller er det
opp progjekt akkurat n&? en stettefunksjon?

Var oppstart av prosjektet basert pa en - Kommer brukernetil & bli utsatt for
lang politisk bed utningsprosess? mange endringer i det daglige

Er organisasjonens prosesser ustabile? arbeidet?

Hvilket utdanningsniva har brukerne? - Er brukerneivrige til & nytte det nye
Er organisasjonen formell eller systemet?

uformell? - Kommer brukernetil & fa nytt

Har organisasjonen forskjellige maskinutstyr?

kulturer og konflikter? - Hvor mange av brukerne kommer til &
| hvor mange avdelinger skal systemet arbeide i prosjektet?

brukes? - Hvaer statusen og kompetansen til
Er brukerorganisasjonen datafrelst? disse brukerne?

Hvor mange | T-systemer er i bruk i - Hvordan er disse ansatte tilknyttet
organisasjonen? utviklingsprosjektet?

Er organisasjonen kjent med IT- - Har dle disse egeninteresser av
utviklingsprosjekter? prosjektet?

Kommer brukerne til & yte motstand - Er det inngétt avtale om

mot forandring? brukermedvirkning?

Har brukerorganisasjonen tidligere hatt - Hvor mye fagkunnskap om

dérlig erfaring med 1 T-prosjekter? virksomheten mé overfares til

Har organisasjonen tidligere arbeidet prosjektet?

med progjekter? - Snakker brukere og

Legger brukerneinn tid i sine systemutviklingspersonell samme
arbeidsplaner for prosjektarbeid? sprak?
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Er linjeledelsen i stand til & vurdere
funksionelle og ikke-funkgonelle krav?
Er linjeledelsen oppmerksom pa
fordelene med systemet?

Er linjeledelsen oppmerksom pa
systemkostnader?

IT-avdeling

Forstér prosjektmedarbeiderne de
spesifikasonene de skal arbeide etter?
Forstér prosjektledelsen forskjellen
mellom mal, forventninger og
forpliktel ser?

Styrlngsgruppe

Forstér prosjektmedarbeiderne de
spesifikagjonene de skal arbeide etter?
Forstér prosjektledelsen forskjellen
mellom mal, forventninger og
forpliktel ser?

Foreligger det erfaring i organisasjonen
pa gjennomfering av tilsvarende
progekter?

Er utviklingstid beregnet?

Har styringsgruppens medlemmer
erfaring med prosjekter med
tilsvarende utviklingstid?

Har styringsgruppens medlemmer
estimater pa systemets kompleksitet?
Har styringsgruppens medlemmer
kunnskap om hvilke faktorer som
kompliserer systemutvikling?

Har styringsgruppens medlemmer
erfaring med slik komplisert
systemutvikling?

Er styringsgruppens medlemmer
fortrolig med dlik systemutvikling?
Har styringsgruppens medlemmer
erfaring eller kjenner til denne type
systemer?

Er systemet nyskapende for deg?

Er systemet generelt nyskapende?
Skal systemet anvendesi et
nettverksmilja?

Skal systemet integreres med
eksisterende systemer?

Foreligger det en rasjonaliseringsplan
eller informasjonsplan for prosjektet?

Spe3|f|kaSJoner

Er spesifikasionene tilgjengelige né?
Tror du at spesifikasjonene er
fullstendige?

Er spesifikagonen klart avgrenset med
klare krav?

Er det krevende & fullfere
spesifikagonene?

Erstatter systemet manuelle
prosedyrer?
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Liker linjeledel sen dette pros ektet?
Vil linjeledelsen like & delta naatt i
progektet?

Foreligger det forslag til hvor stort
systemet kommer til &bli?

Hva er styringsgruppens medlemmers
mening om kvaliteten pa denne
planen?

Setter informasjonen begrensninger pa
Systemet?

Er progektets omfang forsgkt redusert?
Har man forsgkt & dele prosjektet opp i
delleveranser?

Er det fokusert parisiko i prosjektet?
Brukes risikovurderinger som en del av
beslutningsunderlaget i
styringsgruppen?

Er progektets iboende risiko
identifisert og minimalisert?

Er det risikofaktorer utenfor prosjektet
som kan true realiseringen av
progektet?

Er det laget en risikomodell for
progektet?

Er det laget mer enn ett lgsningsforslag
pa | T-systemet?
Brukesrisikovurdering i valg av beste

I T-1@sning?

Er det avsatt penger til
risikohandtering?

Hvem skal arbeide med risiko og
hvordan?

Er det stilt krav til hvordan
progjektlederen skal arbeide med risiko
og risikorapportering?

Har noen deler av systemet allerede
blitt automatisert?

Hva er sannsynligheten for at
spesifikasjonen kommer til & endre seg
under utviklingen?

Er det enighet med brukerne eller
prosjekteieren om at spesifikasjonene
skal fryses under utviklingen?



Er det enighet med brukerne eller
prosjekteieren at ekstra kostnader til
endringer kan dekkes?

Kjenner alle parter spesifikasjonene?
Har spesifikasionene blitt godkjent av
ale parter?

Foreligger det en formell godkjenning?
Er du forngyd med kvaliteten pa
spesifikasonen?

Er kravene il sikkerhet vanskelige
eller for krevende?

Er kravenetil palitelighet vanskelige
eller for krevende?

Er kravene il svartid vanskelige eller
for krevende?

Proslektplanleggmg 0g styring
Er det utviklet en progjektplan for
utvikling av systemet?

Foreligger det en nedbryting av
aktiviteter i planen?

Foreligger det en ressursallokering og
tidsangivelser i planen?

Er progektet styrbart innenfor en
todrsperiode?

Er det avtalt fast pris, leveringstid og
avtalt kvalitet pa progjektet?

Er det mulig & forhandle med

prog ekteieren om endringer som
gjelder tid, pris og kvalitet?

Er leveringstid bestemt?

Er prosjektet presset pa leveringstid?
Har planen for mye lediggang?

Er det kjent hvilke produkter som skal
utvikles?

Er det kjent nar disse produktene skal
utvikles?

Er det kjent hvem som godkjenner
disse produktene?

Utviklere
Hvor mye erfaring har
prog ektgruppene med I T-
utviklingsprosjekter?
Hvor erfaren er progjektlederen med
denne type utvikling (starrelse,
varighet, kompleksitet)?
Foreligger det fagkunnskap om
virksomhetsomrédet i prosjektgruppen?
Er det lett &fatak i mer kunnskap om
virksomhetsomradet?
Foreligger det en ressurs-
/kapasitetsplan for prosjektet (oppgave,
person, tid)?
Hvor stor del av systemet er utfert av
eksterne?
Hvor mange personer er engagiert i
progjektet mer enn 50 % av deres tid?

Er kravenetil brukervennlighet
vanskelige eller for krevende?

Er kravene til vedlikeholdbarhet
vanskelige eller for krevende?

Er kravene til anvendelighet vanskelige
eller for krevende?

Er kravene til fleksibilitet vanskelige
eller for krevende?

Omfatter spesifikasjonen ogsd ikke-
funksionelle krav som nevnt ovenfor?

Reflekterer progjektrapportene den
virkelige situagion i prosjektet?

Er progjektets fremdrift avhengig av
andre progsjekter?

Hvis s, styres disse progjektene etter
egne planer?

Er det hgy risiko i disse andre

prog ektene?

Er progjektets fremdrift avhengig av
parter utenfor prosjektet?

Er disse partene tilstrekkelig motivert
til Abidrai prosjektet?

Er IT-systemet sikkert (fortrolighet,
dataintegritet, tilgjengelighet) tatt med
i spesifikasonen?

Er det lagt inn funksjoner for I T-
revigon av systemet som brukes under
drift?

Hvor lang er ventetiden for
godkjenning i styringsgruppen for
faseoverganger i progektet?

Foreligger det avtaler om
tilgjengeligheten av disse personene?
Er det sannsynlighet for at prosjektet
kan forstyrres pa grunn av utskifting av
personel|?



Har utviklingsgruppen behov for
hardware som er uvant for gruppen?
Hvor erfarne er utviklerne med den
nadvendige hardwaren?

Har utviklingsgruppen tilgjengelig
standard utviklingsverktay?

Skal systemet bli utviklet med verktay
(f.eks. CASE)?

Er det behov for & nytte et helt nytt
eller spesielt utviklingsverktay?

Skal det nyttes standard programvare?
Hvor erfarne er utviklerne med det
valgte utviklingsverktayet?

Har utviklerne standard
utviklingsteknikker tilgjengelig?

Skal systemet utvikles med en bestemt
utviklingsteknikk?

Er det mulig & utvikle systemet med
den valgte utviklingsteknikken?

Hvor erfaren er utviklerne med den
valgte utviklingsteknikken?
Foreligger det erfaring om
leverandaren(e)?

Er leverandaren(e) erfaren med

progj ektets organisasjon?

Hvor mange leverandarer forholder
prosektet seg til?

Hjelpemidler

Hvor pdlitelig er leverandegrene med
leveringstid og kvalitet?

Llnjeledelse

Er personale og hjelpemidler
tilgiengelig for opplaging far systemet
skal innferes og settesi drift?

Er personale og hjelpemidler
tilgiengelig for brukerstatte?

Er personale og hjelpemidler
tilgjengelig for a vedlikeholde
systemets tekniske infrastruktur?

Er personale og hjelpemidler
tilgjengelig for & foreta system- og
brukerendringer i &rene som kommer?
Hvor ofte kommer brukerendringer til
askje?

Er personell tilgjengelig for datainput?
Hvor mye resurser krevestil
datakonvertering og datainput under
innfgringen av systemet?

Hvor mye ressurser kreves for &
oppdatere datai farste driftsar?

Hvor palitelige er disse dataene?

Hovedprosjekt
Mange av punktene ovenfor, som gjelder for forprosjektet, gjelder ogsa for
hovedprogs ektet.

Brukere, brukerorganlsaSJon og IT- avdellng

Foreligger det dokumentasjon pa
iboende risiko fra forprogektet og
hvilke risikoelementer som ma falges
opp under utviklingsarbeidet?
Hvordan stimulerer prosjektlederen
medarbeiderne til risikotenkning?

Er personer fra brukerorgani sasionen
tatt med i progjektarbeidet?

Er brukerorgani sasionen knyttet
formelt til progektet med hgringer og
deltakelse?

Spe3|f|kaSJoner

Forstér prosjektmedarbeiderne de
spesifikasonene de skal arbeide etter?
Forstér prosjektledelsen forskjellen
mellom mal, forventninger og
forpliktel ser?
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Foreligger det et klart mandat mellom
styringsgruppe og prosjektleder for
hovedprogjektet?

Har styringsgruppen engasjert egen
kvalitetsrevisor?

Er det satt opp krav vedragrende
datakonvertering?



Proslektplanlegglng

Foreligger det en prosjektplan for
utvikling av systemet?

Foreligger det en kvalitetsplan for
utvikling av systemet?

Er det satt av penger til
risikohandtering i hovedprosjektet?
Blir kost-nytte-verdien av progjektet
oppdatert ved hovedmilepader?

Utviklere

Har prosjektlederen inngatt avtaler om
nakkelpersonell til hovedprosjektet?
Er progektmedarbeiderne fristilt fra
konkurrerende viktige oppgaver i sin
linjeorganisagon?

Hjelpemldler

Har utviklingsgruppen fétt nadvendig
opplaging i bruk av utviklingsverktay?
Har utviklingsgruppen fétt nadvendig
opplagring i progjektstyring?
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Er akseptansetesten og kriteriene for
dennerealistisk i forhold til senere
bruk av systemet og ytelse?

Er testdataene relevante i forhold til
virkelig bruk?

Er konvertering av gamle driftsdata til
nye driftsdata planlagt?

Kjenner utviklerne til hvordan
endringer gijennomfaresi forhold til
spesifikasonen?

Har utviklingsgruppen fétt ngdvendig
opplaging i risikohandtering?



Vedlegg 7 Mer om metode for risikohandtering

Vag av metode som skal brukesi prosjektet for handtering av risiko, bestemmes
helst tidlig i forprogektet. Metoden ma vaae tilpasset progektet og de som skal
arbeide med risiko. Fordagene er ment & gi innspill til utvikling av egen
risskometode. Tre metoder og skjemaer er vist:

A Enkel metode

B Deskriptiv metode

C Kvantifisert metode

D Fordag til skjemaer for samtlige metoder

En annen metode som kan vage av interesse, er SBA Prosjekt
Sarbarhetsanalyse, basert pa skjemaer som selges hos Tanum-Norli, Odo. Dette
er en manuell beregningsmodell hvor en ma svare pa sparsmal, og hvor svarene
bidrar til & bestemme risiko pa prosjektet.

A) Enkel metode
Denne er beskrevet i kapittel 3.5.

B) Deskriptiv metode
Trinn 1. Identifikasjon av risiko.

Som i kapittel 3.5, meni tillegg:

Klassifikasjon av identifisert risiko
Deskriptive metoder opererer ikke med konkrete tall for sannsynlighet og
konsekvens.

Tabellen nedenfor nyttes ndr en skal klassifisere risiko. Vertikalt viser tabellen
sannsynligheten for at en hendelsen inntrer, og horisontalt viser tabellen utfallet,
eller konsekvensen pa hendelse. Rutene inne i tabellen viser strategier for de
enkelte risikoklassene. Risiko kan grupperesi felgende klasser:

Utfall n&r hendelse

Sannsynlighet Lite kritisk Noe Kritisk Kritisk Meget kritisk
Sikker

Klasse C Klasse B Klasse A Klasse A
Hgayst sannsynlig

Klasse D Klasse C Klasse B Klasse A
Sannsynlig

Klasse D Klasse D Klasse C Klasse B
Sjelden

Behandle ? Klasse D Klasse D Klasse C
Meget sjelden

Behandle ? Behandle ? Klasse D Klasse D

Figur 29 Tabell for bestemmelse av risikoklasse

Graderingen av utfall kan vaae dik at Klasse A innebagrer at
utfall x sannsynlighet er et hayt belgp, mens dette reduseres gradvisi de neste
klassene.
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Til hver klasse herer det en tiltaksstrategi. Disse strategiene utvikles normalt av
prog ektlederen og godkjennes av styringsgruppen. Et forsag til tiltaksstrategier
kan vage:

Klasse A: Full oppmerksomhet straks. Settes videre pa observagondiste
hvisrisiko ikke er eliminert.

Klasse B: Gis stor oppmerksomhet og tiltak planlegges. Settes videre pa
observagondiste hvisrisiko ikke er eliminert.

Klasse C: Gis oppmerksomhet og eventuelle tiltak vurderes. Hvis ikke
settes pa observasjondliste.

Klasse D: Vurdere om risiko skal behandles.

Trinn 2. Diagnose
Som i kapittel 3.5.

Trinn 3. Analyse
Som i kapittel 3.5.

Trinn 4. Velge tiltak
Som i kapittel 3.5.

Trinn 4. Planlegge og gjennomfgre tiltak
Som i kapittel 3.5. 1 tillegg kommer:

Med utgangspunkt i skjema 3, beskrevet under D), kan et fordag til skjemaer for
samtlige metoder vage: Risiko som skal behandles, settes opp i en liste med
tiltak som er planlagt og angir om den aktuelle risikoen skal overvakes. Listen er
ordnet med de hgyeste risikoklassene gverst og med prioritering av risko
innenfor hver klasse. Det siste kan utelates hvis det er for ambisigst.

Bokstavene betyr: PL (progektleder), A (klasse A), C (risikoklasse C), T (tiltak)
og O (overvaking). Et eksempel paen dik liste kan vage:

Risi- Beskrivelse Beskrivelse Ansvar Risikoeier Tiltak (T) Identi- Anmerkning
konr. av av for Overvak- fisert
risiko tiltak tiltak Klasse ning(O) dato:
Palegg om Forelepig Beslutnings-
216 | nytt holde seg Departe- | Departe- T 28.06.97 | datafra
gkonomi- orientert og | ment X ment X Finansdepart
systemkan | informere ementet far
forsinke B 20.09.97.
fremdrift 18 Varsel sendt
mnd. departement
X 28.06.97.
Store Venter, Venter med
156 |forsinkelser | men PL PL (0] 28.06.97 | tiltak. Senest
med god- forbereder 1 oktober
kijenningav | hjelp C
grafiske
grensesnitt

Figur 30 Liste over prioritert risiko

C) Kvantifisert metode
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Trinn 1. Identifikasjon av risiko
Som i kapittel 3.5, meni tillegg:

Tabellen nedenfor viser kvantifisering av risko med & definere tiltaksklassene A
til D direkte frarisikobel gpet til hagyre. Modellen forutsetter at man innenfor
viste rammer kan kvantifisere utfall og sannsynlighet. Tallene ma vaae avhengig
av progektet og organisasjonssterrel sen.

Et eksempel er:

1 KlasseA: Risikoover kr 500 000,-
2 KlasseB: Risiko opp til kr 500 000,-
3 KlaseC: Risko opptil kr 200 000,-
4 KlasseD: Risikoopptil kr 40 000,-

Prosjektets pavirkningsgrad kan vurderes innenfor: 1) stor pavirkning, 2)
middels, 3) darlig og 4) ingen pavirkning. Pavirkningsgraden virker inn pa den
f@lgende prioriteringen og sterrelse patiltak.

Risiko = sannsynlighet (0-1) x gkonomisk konsekvens (kr)

Risiko- Beskrivelse av risiko Sann- @konomisk Risiko Pavirknings-
nr. synlig konsekvens grad
het
182 Kritisk aktivitet A325 kan 0.2 40 k 8k Stor

forsinke progjektet i 3 uker
dersom testen ikke ok far
12.08.97.

Figur 31 Liste over estimert risiko. @konomisk konsekvens kalles ogsa for
riskoeksponering. En risiko tilsvarer en forsikringspremie

Trinn 2. Diagnose
Som i kapittel 3.5.

Trinn 3. Analyse
Som i kapittel 3.5.

Trinn 4. Velge tiltak
Som i kapittel 3.5.

Trinn 4. Planlegge og gjennomfare tiltak
Som i kapittel 3.5.
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D) Forslag til skjemaer for samtlige metoder

Skjema 1. Analyseskjema for identifisert risiko

Skjemaet skal brukes etter at en risiko er identifisert. Alle vurderingsdataene skal
inn i skjemaet. Det kan nyttes ett skjema per identifisert risiko. Er risikoen verdt
afelge opp, blir aktuelle data registrert i Statuslisten under 2).

Identifisert av person - Konsekvens

Tilherighet i eler utenfor - Eier avrisko

pros ektet - Fordag il tiltak
Beskrivelse av symptom - Kostnad av tiltak, estimat
Beskrivelse av risko - Forventet effekt fratiltaket
Arsak

Diagnose

Skjema 2. Statusliste pa aktiv risiko

Risikoelementer kommer inn i listen hvis risikoanalysen konkluderer med at en
identifisert risiko skal falges opp. Konklugoner og detaljer overfares fra
analyseskjemaet ovenfor.

Risiko registreringsnummer - Prioritet i klasse
|dentifisert, dato - Ansvar for igangsetting og
Beskrivelse av risiko oppfelging av tiltak
Arsak . Beskrivelse av tiltak
Grad av pavirkning - Kostnad av tiltak
Eier av risko - Tiltak falges opp av
Beskrivelse av konsekvens - Startdato for tiltak
Konsekvens hvis hendelsg, i - Tiltaket startet dato
kroner - Tiltak etter plan?
Sannsynlighet for hendelse - Anmerkning
Risikoklasse

Skjema 3. Risiko ti pa topp-liste
Dette er en liste som skal rapportere status pa de hgyest prioriterte 10 risikoene
med fokus pa oppfalging.

Risiko registreringsnummer - Beskrivelse av tiltak
Beskrivelse av risiko - Tiltak falges opp av
Risiko i kroner - Startdato for tiltak
Konsekvens hvis hendelsei - Tiltaket startet dato
kroner - Tiltak etter plan?
Eier av risko - Hindringer?

Ansvar for igangsetting og
oppfelging av tiltak
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