[T-FIASKOER: DJEVELEN ER I DETALJENE

Verdens kanskje stgrste sivile IT-prosjekt noensinne har som mal & forbedre helsetjenester i Storbritannia.
Prosjektet er ikke bare enormt stort med opprinnelig budsjett pa ca. 23 milliarder kroner, men ogsa et ufattelig
pengesluk. Kostnadsoverskridelsene er estimert til 3 bli pa ufattelige 100 milliarder kroner! Dette kvalifiserer
hgyst sannsynlig til IT-historiens stgrste overskridelse. De som husker katastrofestemningen i Norge ved den 4-
6 milliarder kroner store (en “Mong”) overskridelsen ved utbyggingen av Mongstad oljeraffineri, kan jo tenke
seg hvordan britene ser pa en overskridelse pa 100 milliarder kroner. Mange spekulerer i at overskridelsene til
helsesystemet vil pke ytterligere til nesten 200 milliarder kroner. Mer trolig er det at deler av IT-utviklingen vil
bli stoppet slik at utgiftene, men ogsa nytten, blir noe lavere. Diskusjonen synes i dag a dreie seg om i hvilken
grad dette er en historiens stgrste eller kun en delvis IT-fiasko. Nytteeffektene star neppe i stil med
kostnadene. En rapport med det betegnende navnet “The devil’s in the detail” fra University College London
(2010) forsgker a gi noen svar pa hva som gikk feil. En hovedkonklusjon i rapporten er at det ikke var ett stort
problem, men mange sma som til sammen skapte de store problemene. Min egen uformelle oppsummering av
titalls rapporter over feilede IT-prosjekter gir samme konklusjon. Det er oftere kombinasjonen mange mindre

ting enn en stor tabbe som skaper krisene.

Det er mange som forsgker a gi svar pa hvorfor IT-prosjekter feiler og hva man bgr gjgre for 8 unnga dette. Et
spk etter “why IT-projects fails” pa internett gir mer enn 50.000 treff, hvorav mange inneholder oppskrifter pa
hvordan man skal lykkes. Myndigheter og andre som har vaert i giennom opprivende IT-fiaskoer synes & veere
relativt villige til & investere penger i a leere av feiltagelsene. Ekspertgrupper gar gjennom tidligere
problemprosjekter og lager lange rapporter med anbefalinger for fremtiden. Konsulenter med bred erfaring fra
it-bransjen oppsummerer erfaringene i korte punktlister. Forskere gjennomfgrer dybdestudier og
sporreskjemabaserte undersgkelser, ofte uten a konkludere annet enn med at problemene er sammensatte og
delvis iboende. Mye av dette er prisverdige tiltak, men i hvilken grad blir vi bedre? Og, hvorfor er det sa mye

mindre fokus pa & leere fra IT-prosjekter som lykkes?

F@rst en viktig avklaring. Det er god grunn til a tro at tilstanden er en del bedre enn man kan fa inntrykk av
gjennom media som liker a lage oppslag om prosjektene med store overskridelser. Svaert suksessfulle IT-
prosjekter finnes det mange av bade offentlig og privat sektor, men nyheter om disse synes a vaere for kjedlige
for media og vi hgrer derfor lite om dem. En annen bidragsyter til et for ufortjent darlig rykte er rapporter om
skremmende tilstander i IT-bransjen fra konsulentselskaper. Det mest skremmende i flere av disse rapportene
er imidlertid konsulentselskapenes darlige kunnskaper i undersgkelsesmetodikk. For eksempel synes noen av
de hyppigst refererte a ha valgt ut IT-prosjekter fordi de feilet og likevel velge a presentere resultatene som om
de var typiske for IT-bransjen. Studier som etterstreber et mer representativt utvalg av IT-prosjekter synes a
vise at gjennomsnittlig overskridelser i IT-prosjekter er pa 15-30% og at det slettes ikke er uvanlig med for hgye
kostnadsestimater. Overskridelsene for IT-prosjekter synes dessuten & tilsvare eller vaere bedre enn
overskridelser innen omrader som infrastrukturutbygging (veier, jernbane, broer, tunneler) og skreddersgm i
produksjonsindustri. Mer viktig enn eventuelle overskridelser er om prosjektet har jobbet effektivt og om
investeringen i IT-systemet har vaert Isnnsom. Dette finnes det uheldigvis sveert lite kunnskap om, men det er
mange eksempler pa IT-systemer med store overskridelser som i ettertid har vist seg a vaere svaert gode
investeringer. Oppsummert kan situasjonen beskrives som at kostnadskontrollen i IT-bransjen er bedre enn sitt
rykte og at det er uheldig at oppmerksomheten pa effektivitet og Isnnsomhet ofte blir borte dersom budsjettet

overskrides.

Det finnes meg bekjent ingen overbevisende dokumentasjon at vi over tid har blitt bedre til & giennomfgre
kompliserte IT-prosjekter, for eksempel som fglge av omfattende forsgk pa a leere fra tidligere feil eller nye

utviklingsmetoder. Selv om dette skulle veere tilfelle, er det grunn til & tro at mange IT-prosjekter ogsa vil feile i



fremtiden og at avisene fortsatt vil skrive om katastrofeprosjekter. En av de grunnleggende arsakene til dette
er at mange IT-prosjekter er svaert kompliserte og ambisigse, uten at verken oppdragsgiver eller leverandgr
skjgnner graden av kompleksiteten fullt ut i oppstartsfasen. Helsesystemet i Storbritannia synes for eksempel
ikke a vaere komplisert rent teknisk. Svaert mye bestar i & lage enkle databaselgsninger. Prosess og
interessentmessig er arbeidet imidlertid enormt krevende. Et eksempel: Hvordan og hva skal man registrere
om en pasient nar mange ulike systemer skal slds sammen og nye tjenester skal tilbys? Ikke mange har relevant
erfaring og klarer a ansla og handtere denne kompleksiteten, som lett gker eksponentielt med antall
interessenter. En annen grunnleggende arsak til at vi vil se overskridelser ogsa i fremtiden er manglende
kompetanse, sarlig pa kundesiden. Kundens ansvar for et vellykket IT-prosjekt er skremmende stor og star ofte
ikke i stil med den IT-kompetansen man kan paregne at de har. Jeg har tidligere skrevet (se artikkel om dette i
IEEE Software May/June 2009) om hvordan kunder gjennom tilsynelatende rasjonelle anbuds og
leverandgrvalgprosesser oppnar lav pris, uerfarne leverandgrer som underestimerer kompleksiteten, darlige
rammevilkar for kvalitet, forsinkelser og hgyere risiko for fiasko. Kompetente kunder som kommuniserer
hyppig med kompetente leverandgren har alltid veert og vil alltid vaere en avgjgrende suksessfaktor for mange
IT-prosjekter. Det iboende problemet er at kunder stort sett ikke vil vaere saerlig kompetente til dette, blant
annet fordi de sjelden har IT-utvikling som kjernevirksomhet. Det hjelper a hente inn ekstern ekspertise, men

det Igser ikke alle problemer.

Jeg spurte engang prosjektledere om hovedarsakene til kostnadsoverskridelser i store IT-prosjekter i deres
organisasjon. Den hyppigst angitte arsaken var “uklare krav”. Dette medfgrte at prosjektet matte ha flere
avklaringsmgter med kunden, samt at de matte gjgre ting om igjen pa grunn av misforstaelser. Da jeg gikk
igijennom prosjektportefgljen deres fant jeg imidlertid det motsatte. Prosjektene med de mest uklare
kravspesifikasjonene hadde minst overskridelser. Arsaken var trolig at vage krav ogsa ferte til at fleksibiliteten i
det man leverte gkte. Dette illustrerer at prosjektledere med godt begrunnede oppfatninger likevel kan ta feil
fordi en g arsaksanalyse ofte krever at man sammenligner IT-prosjekter som lykkes med de som mislykkes. Det
er risikabelt & tro at man finner svarene pa hva som gjgr et IT-prosjekt vellykket kun ved a analysere fiaskoer.
Uheldigvis synes dette a vaere underliggende oppfatning i de aller fleste norske og utenlandske offentlige

rapporter. Vi trenger mer enn havarikommisjoner i IT-bransjen.



