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Sammendrag

I denne studien er malet & belyse hvordan styring og implementering av
digitaliseringsprosjekter pavirker realiseringen av digitaliseringsgevinster 1 offentlige
digitaliseringsprosjekter. Jeg har utfert en kvalitativ enkeltcase-studie for a analysere

prosjektstyringen og arbeidet med gevinstrealisering i prosjektet «Kunstbasen Trondheimy.

Dette prosjektet blir ansett som en suksess av alle involverte, da prosjektet klarte & levere
innenfor tid og budsjett, pa tross av lite ressurser. Prosjektet ble tatt opp i programmet
Digitalt forstehjelp og har fulgt Difis prosjektveileder for gjennomfoering av prosjektet. Selv
om prosjektet legger vekt pa at god hjelp og stette fra har de funnet prosessen unedvendig
byrakratisk og de stiller spersmél ved om rammeverket har fort til unedvendig ressursbruk
for et sa lite prosjekt. Studien viser ogsé at arbeidet med gevinstrealiseringen, har veert

mangelfull gjennom prosessen.

Min studie viser at et sterkt og tydelig behov sammen med tydelig ledelse med fullmakt til &
ta beslutninger har vert avgjerende faktorer for a4 f4 sikret ressurser til prosjektet og at
faktorene med godt sammensatt kompetanse og det store eierskapet prosjektgruppen tok pa
seg har vaert viktig for & klare & gjennomfere prosjektet innen de begrensede ressursene

prosjektet hadde til rddighet.

Ut fra mitt resultat vil jeg anbefale programmet Digitalt Forstevalg a4 vurdere om
prosjektrammeverket og standarkontrakter bedre ber tilpasses mindre prosjekter. Min studie
viser ogsa behovet for maler og opplering i & jobbe med realisering av myke gevinster. Til
slutt vil jeg anbefale bedre rutiner for overlevering av arbeidet med gevinsrealiseringen til

linjen.
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Abstract

The goal of this study is to clarify how management and implimentation of digitalization
projects affect the benefit management in public digitalization projects. I have conducted a
qualitative singel case study to analyze the project management and benefints management in

the project «Kunstbasen Trondheimy.

This project is viewed as a success of all involved, as the project managed to deliver its goals
within budget and timeframe despite scarse resourses. The project was a part of the program
«Digitalt Farstevalg» and followed Difi’s project framework. Even though the project
emphasizes the help and support they received from the framework, the also found the
prosess to be overly bureaucratic and they question if the framework has led to unneccasary
use of resources. My study also shows that the work with benefits management has been

lacking througout the process.

My study shows that a strong and clear need paired with strong management has been a
deciding factor to secure resources for the project and that the right competance and large
ovnership from the project group have been very importante to finish the project within the

limited resourses awailable.

Ftom the results of my study I would recoment «Digitalt Ferstevalg» to consider if the
framework they use can be better adapted to smaller projects. It also shows that there is a
need for better guidance in working with «soft» benefits, where the benefit is qualitative.
Finally I would recomend better routines for working with the benefits management after the

project is closed.
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1.0 Introduksjon

1.1 Bakgrunn

De siste arene har produktivitetsutviklingen i Norge stagnert etter en markant vekst pad 1990-

og forste halvdel av 2000-tallet. Dette er en utvikling vi ogsé finner i en del andre land, og det
er bekymringsfullt for framtidig inntekts- og velstandsutvikling. Regjeringen satte i 2014 ned
Produktivitets- kommisjonen som fikk i oppgave & belyse produktiviteten i norsk gkonomi ().
Produktivitetskommisjonen peker i sin forste rapport pa at mer og bedre bruk av teknologi vil

vare avgjerende for gkt produktivitet bade i offentlig sektor og i neeringslivet (NOU 2015: 1)

Meld. St. 27 (2015-2016) presenterer Regjeringens hovedmaél og hovedprioriteringer i IKT
politikk. Basert pa de store og reelle utfordringene neringsliv og offentlig sektor opplever nér
det kommer til produktivitet, omstilling og effektivisering, har regjeringens IKT-politikk to
hovedmalsettinger. Den forste handler om & skape en brukerrettet og effektiv offentlig

forvaltning, den andre handler om & oppna verdiskapning og deltagelse for alle.

Offentlig sektor ma eke sin evne til & jobbe smidig og innovativt slik at nye arbeidsmater og
prosesser kan tas i bruk. Digitaliseringsarbeidet handler ikke bare om hva vi skal digitalisere

— men hvordan digitalisering kan skape innovasjon og bidra til effektivisering.

Som en oppfelging av st. Mld. 27(2015-2016) kom En digital offentlig sektor -
digitaliseringsstrategi for offentlig sektor (2019-2025). Denne slér fast at digital
transformasjon betyr & endre de grunnleggende matene virksomhetene lgser oppgavene pa
ved hjelp av teknologi. Det innebarer at virksomhetene gjennomgar radikale endringer med
mal om bedre brukeropplevelser og smartere og mer effektiv oppgavelosning. En slik
tilnerming kan fore til at organisasjonen ma endres, ansvar flyttes, regelverket skrives om,
eller prosesser designes pa nytt. Dette handler like mye om endringsledelse, kompetanse og

organisasjonsutvikling, forvaltningspolitikk og forvaltningsutvikling som teknologi.

Gevinstpotensialet i digitaliseringen av Kommune-Norge er stor. Pa oppdrag for GET/TDC
har Menon Economics beregnet gevinstpotensialet knyttet til digitalisering av norske
kommunes tjenestetilbud. Deres rapport «Smarte kommuner — hva er

gevinstpotensialet?»(Gierleff, 2018) har utarbeidet en modell som viser at digitaliseringen av



kommunene har et totalt gevinstpotensiale pd mer enn 100 milliarder kroner. Denne analysen
er basert pa relativt konservative anslag og forventninger (Gierleft, 2018). Det offentlige
Norge investerer flere milliarder kroner hvert ar p& IKT-utvikling. Samtidig viser flere
undersgkelser at ca. 10% av investeringer i IKT-utvikling ender opp i & ikke levere noe som

helst (Sauer, Gemino, & Reich, 2007).

1.2 Formal og problemstilling

Resultatene fra offentlige tilsyn viser et blandet bilde av suksessen med digitalisering i offentlig
sektor. Det er imidlertid ikke klart hvilke faktorer som er ansvarlige for dette. Spesielt er det
lite data om hvordan prosessen med digitalisering har pavirket resultatene. Mélet med
oppgaven er a belyse hvordan styring og implementering av digitaliseringsprosjekter pavirker
realiseringen av digitaliseringsgevinster. Forskningen vil bli utfert i sammenheng med en
spesifikk sak. Jeg ensker med denne studien & underseke prosjektgjennomferingen av
Digitaliseringsprosjektet «Kunstbasen i Trondheim». Jeg vil se pa hvordan et prosjekt
giennomferes med prosjektrammene til Digitalt Ferstevalg, hvilke suksess- og fiaskofaktorer
som har vert til stede i gjennomferingen, og i hvilken grad det er jobbet med
gevinstplanlegging og gevinstrealisering for, under og etter avsluttet prosjekt. Mine

forskningsspersmal er:

1. Hvordan ble prosjektet gjennomfort?

2. Thvilken grad har man jobbet med gevinster i de forskjellige fasene av prosjektet?

1.3 Oppgavestruktur

Oppgaven bestar av 5 kapitler inkludert dette innledende kapittel. Jeg vil vise oppgavens
struktur ved & gi en kort beskrivelse av hvert kapittel.

Kapittel 1 Beskriver bakgrunn og innledning av oppgave

Kapittel 2 Gir det teoretiske rammeverket for oppgaven. Her presenteres litteratur om temaene

jeg finner spesielt relevant for oppgaven.



Kapittel 3 Redegjor for metodevalgene jeg har tatt underveis, hvilke datakilder jeg benytter
meg av og hvordan jeg har behandlet data.

Kapittel 4 Redegjor for og analysere de funn jeg har gjort

Kapittel 5 Oppsummerer de viktigste funnene jeg har gjort, og kommer med videre

anbefalinger.

2.0Teori og tidligere forskning

I dette kapittelet vil jeg presentereoppgavens teoretiske rammeverk. Dette er temaer jeg

mener er relevant for oppgaven og for utarbeidelse av intervjuguide.

2.1 Digitalisering

Utviklingen i digital teknologi skaper muligheter for & gjore det man gjor i dag pa helt nye
mater, og gjore ting man tidligere ikke kunne gjore. Nye digitale verktoy vil muliggjere og
fremtvinge endringer i forretningspraksis, forretningsmodeller og verdisystemer (Andersen &

Sannes, 2018). P4 Regjeringens nettside beskrives digitalisering slik:

Digitalisering handler om a bruke teknologi til & fornye, forenkle og forbedre. Det handler om
a tilby nye og bedre tjenester, som er enkle a bruke, effektive, og palitelige. Digitalisering
legger til rette for ekt verdiskaping og innovasjon, og kan bidra til & gke produktiviteten i
bade privat og offentlig sektor. I utgangspunktet er digitalisering en samlebetegnelse for
overgangen fra analoge, mekaniske og papirbaserte lgsninger, prosesser og systemer, til
elektroniske og digitale losninger. Begrepet digitalisering rommer derfor ogsé etablering av
nye IT-systemer som opprettholder rutiner som utferes manuelt, selv om noen av de sterste
besparelsene ved digitalisering ofte kommer nér rutiner ikke bare blir digitale, men ogséa kan
automatiseres. Slik begrepet blir brukt i dag, omfatter det dessuten ogsa oppgradering av

gamle og utdaterte lasninger, selv om gamle IT-systemer strengt tatt allerede er digitale.



2.2 Digitalisering i offentlig sektor

I 2018 ble SSBs undersgkelse «Bruk av IKT i staten» utvidet til «Bruk av IKT i offentlig
sektor» ved a omfatte kommuner og fylkeskommuner i tillegg til statlige virksomheter. Hele
89 prosent av kommunene har besvart undersgkelsen. Dette gir et godt datagrunnlag for a si

noe om digitaliseringsnivaet i kommunene (Digitalisering i kommunene - Overblikk over

tilstanden i 2018, 2019).

Det forste temaet digital prioritering tar utgangspunkt i hvordan man prioriterer IKT-omradet
i kommunen og bygger pd spersmal om IKT-/digitaliseringsstrategier og om planlagte/
igangsatte IKT-prosjekter. Under temaet digital prioritering viser rapporten blant annet at en
tredjedel av kommunene ikke har en IKT-/digitaliseringsstrategi samtidig som en tredjedel av
disse har relativt omfattende IKT-prosjekter. Dette samsvarer dérlig med Difis modellverktoy
for en effektiv prosjekt-prioritering, som papeker at prioriterte prosjekter skal stottes ved

hjelp av en strategi.

Det andre temaet digital kompetanse sier noe om kompetansenivaet i kommunene. Nar det
gjelder temaet digital kompetanse viser rapporten at mangelen pa kompetanse er et
omfattende problem nar det gjelder den digitale utviklingen i Kommune-Norge. Hele 42
prosent av kommunene oppgir at nettopp manglende kompetanse i kommunen i svert stor

eller ganske stor grad er til hinder for utviklingen av kommunens digitale tjenester.

Det siste temaet digital aktivitet bygger pa spersmal om bruk av skytjenester, digitale
aktiviteter knyttet til innkjep av varer og tjenester samt om tilbud av digitale tjenester til
innbyggerne og neringslivet. Under temaet digital aktivitet finner vi ut at kommunene
benytter seg av digitale tjenester i mye heyere grad enn de tilbyr digitale tjenester selv. Hele
85,4 prosent av kommunene har svart at de benytter seg av nettskytjenester og 95 prosent har
noen aktiviteter som gjennomferes digitalt nér det gjelder innkjop av varer og tjenester.
Samtidig varierer omfanget av bruken av digitale tjenester mye og her finnes det fortsatt et

heyt potensial for effektivisering.

2.3 Suksessfaktorer i offentlige digitaliseringsprosjekt

Offentlige IKT-anskaffelser utgjor arlig over 64 mrd og potensialet for bedre utnyttelse av

disse investeringene er stort. En undersekelse tyder pa at bare 5% av norske offentlige IKT-



prosjekter lykkes med & levere nytte som forventet, ha god prosjektkontroll og gjennomfore
utviklingsarbeidet effektivt, ifelge SMIOS-prosjektet. 10-15% av alle prosjekter stoppes for

de leverer noe som helst.

Den tradisjonelle oppfatningen om at prosjektsuksess handler om & levere avtalt
funksjonalitet til avtalt pris og tidspunkt kan veere meningsfull sett fra prosjektleders
perspektiv. Denne oppfatningen ber utvides med suksesskriterier fra oppdragsgiver og
mottager av produktet av IKT-prosjektet. I seerlig grad ber suksess mhp levert nytte for
mottager og effektivitet i hva oppdragsgiver far igjen for investeringen vaere med i
suksesskriteriene (Jargensen, 2015). Suksess er kontekstavhengig, men ofte en prioritert

kombinasjon av:

Levert nytte
» Tekniske egenskaper (kvalitet, utvidbar)

» Kostnadskontroll

Tidskontroll

Prosjekteffektivitet

Et prosjekt kan vaere en suksess mhp en faktor, f eks at all planlagt nytte er oppnadd, men
vare mindre vellykket pd andre faktorer, f eks at det har veert store budsjettoverskridelser og

at effektiviteten har veert lav.

SMIOS (Suksess Med IKT i Offentlig Sektor) er et trearig forskningsprosjekt (2015-2018)
som fremskaffer og sprer kunnskap om suksessfaktorer, basert pa erfaringer fra mer enn 100
gjiennomforte IKT-prosjekter. SMIOS har samarbeidspartnere fra SPK, Politidirektoratet,
Sykehuspartner, Lanekassen, Posten, UDI, Oslo Kommune, NSB, NAV og Difi. I tillegg
involverer prosjektet medlemmer i HIT-nettverket, som er fra bade privat og offentlig sektor.
HIT er et nettverk med fokus pa IT-styring og ledelse for akterer i hovedstadsregionen. |

mars 2018 ble funnene lagt frem og viser folgende kjennetegn ved det suksessfulle prosjekt:

* God kontroll p4 ambisjonsniva. Unngar “for mye” pa en gang og sier nei til tillegg
som vil gke risiko.

* Bruker kontrakter som unngar “fastpris-oppfersel” for leverander (og kunde): Pr
time eller malpris uten tak



» Har en kunde (bestiller-team) med kompetanse til & velge og styre kompetente
leveranderer og enkeltressurser (og som har mindre fokus pé pris).

 Har fleksibilitet i omfang (ikke bare ma-funksjonalitet)

» Har en kunde som (minimum) er sterkt involvert i planlegging av nytte og
nyttestyring underveis

 Bruker smidig utvikling med hyppige leveranser til produksjon (eller i det minste til
realistisk evaluering) — Stettes av gode prosesser for effektiv testing

* Tenker tidlig pa (og involverer) overlevering til linje, brukere og drift

2.4 Fiaskofaktorer i offentlige digitaliseringsprosjekter

Store IT-prosjekter kan skades av mange faktorer, for eksempel store kostnads- eller
tidsoverskridelser, misforneyde brukere eller skuffende forretningsresultat. Til tross for
skadene blir ofte det nye IT systemet tatt i bruk, men ville blitt ansett som mer vellykket hvis
det hadde unngétt disse fallgruvene (Lauesen, 2018). Darlig prosjektledelse i seg selv
odelegger ikke et prosjekt. Det er tekniske eller organisatoriske faktorer som & stole for mye
pa ny teknologi, for sen utvikling av brukerskjermer eller & ikke legge merke til at
forretningsresultatet forsvinner som edelegger. Déarlig prosjektledelse er nar prosjektleder
ikke legger merke til disse faktorene, og ikke tar tak i dem nér de oppstar. Lauesen ser i sin
rapport pa 5 store offentlige IT-prosjekter i Danmark, og identifiserer rsaken til skaden som
har oppstétt i disse prosjektene. Han har klassifisert potensielle fiaskofaktorer pa denne

maten:

Tid: Prosjektet ble betydelig forsinket. Dette kan medfere gkte interne kostnader eller tap av
profitt.

Kostnad: Belop utbetalt til leveranderen og/eller interne kostnader vokste betydelig.

Forretningsresultat: Forretningsresultat ble verre enn planlagt. Dette kan veere mindre
profitt. Det kan ogsa vere andre forretningsfaktorer som ekt ventetid, feil eller misforneyde

interessenter.

Brukerforneydhet: Systemet er lite brukervennlig



Leverandertap: Leveranderen taper penger pa grunn av prosjektproblemer. Selv om kunden
formelt sett ikke bryr seg om dette skal god gjennomforing vere vinn-vinn for bade kunde og

leverandeor.

Tvil om gjennomferbarhet: Det var store tvil om prosjektet var gjennomferbart, altsd om

det kunne realiseres pa den planlagte maten.

For hver hovedkategori er det indentifisert flere underdrsaker, tilsammen 36. For fullstendig
oversikt se vedlegg X. I folge Laursen kan et prosjekt klassifiseres som skadet nar 1-5

observerte fallgruver og mer enn 10 observerte underarsaker er til stede i prosjektet.

2.5 Prosjektstyring

«Styring er handlinger som reduserer forskjellen mellom plan og virkelighet» (Jan Erik
Karlsen)

Prosjektstyring dreier seg om & planlegge og felge opp gjennomferingen av prosjektet. Styring
er en kontinuerlig prosess som vil paga til prosjektet er avsluttet (Karlsen, 2013). Denne

prosessen kan illustreres ved hjelp av figur X:

Malformulering

Mél/ Korreksjoner

Planiegging ’ \ Oppfeliging

Plan Registrert
foriep

]

Figur 1: Prosjektets styringssloyfe (Westhagen, Faafeng, Hoff, Kjeldsen, & Raine, 2008)

Styringsfunksjonene omfatter for det forste & definere og beslutte mal og resultater som
onskes oppnadd. Deretter planlegge og organisere hvordan malene skal oppnas ved hjelp av
tilgjengelige ressurser. Utforelsen krever aktiv styring slik at arbeidsoppgavene gjennomferes
hensiktsmessig og og i henhold til de standarder som er satt. Disse standardene er satt
gjennom tekniske krav og spesifikasjoner, budsjett, tidsplan og ressursplan. Oppfelging gér
pa & registrere hva som har skjedd i prosjektet og i omgivelsene, sammenholde med plan og

om nedvendig gjere korrektive tiltak (Westhagen et al., 2008)



For at oppfolgingen av prosjektet skal forega pa en best mulig méte, kreves et formelt

oppfelgingssystem. Hva slags system som er mest formélstjenlig vil avhenge av prosjektets

karakter. For offentlige virksomheter anbefales Difis prosjektveiviser(). De styringsfaktorer

det er viktig at prosjektleder folger opp og kontrollerer er folgende (Karlsen, 2013):

Kostnader(ressurser)
Fremdrift(Tid)

Kvalitet

Omfang

Usikkerhet

Forhold til interessenter
Kontrakt

Organisasjon

2.6 Difi Prosjektveiviser

Prosjektveiviseren er Difis (Direktoratet for forvaltning og IKT) anbefalte prosjektmodell for

styring av digitaliseringsprosjekter i offentlige virksomheter. Prosjektveiviseren dreier seg

primert om overordnet prosjektstyring, uavhengig av hva som skal vere de spesifikke

leveransene fra prosjektet. Styringsprinsippene og fasestrukturen er allmenngyldige, og kan

benyttes i alle typer prosjekter. Men prosjektveiviseren er i utgangspunktet utviklet for og

rettet mot digitaliseringsprosjekter. Prosjektmodellen:

har som formal & bidra til flere vellykkede prosjekter

er rettet mot prosjektledere og prosjekteiere, og har sitt hovedfokus pa den
overordnede prosjektstyringen i grenseflaten mellom disse

beskriver et sett med faser som prosjekter skal gjennom, med angitte
beslutningspunkter

dekker hele prosessen fra prosjektets konsept til overlevering og avslutning, samt
realisering av gevinster

kan benyttes i alle typer prosjekter
er en tilpasning av PRINCE2® til IKT prosjekter i offentlige virksomheter i Norge.

Dette innebzerer blant annet at gjeldende felles offentlige foringer er tatt inn i
rammeverket



o dekker ikke omradene programstyring og portefoljestyring. Imidlertid vil
konseptfasen og fokuset pa gevinster vare godt egnet til & skape et solid
beslutningsunderlag for portefeljestyringen.

o dekker ikke det komplette bildet av prosjektlederens detaljerte metoder og teknikker
for planlegging og oppfelging av prosjektets giennomforing

o beskriver ikke prosesser for selve fremskaftelsen av prosjektets ulike typer av
produktleveranser, men viser til det nedvendige samspillet med disse prosessen

I De bia fasene tilherer virksomhetsstyringen B Prosjektets faser er grenne, og er prosjekteierens ansvar 0
]
o 14 © ¢ O © 4
Konsept Planlegge Gjennomfare Avslutte Realisere
Behgv 3 Avklare behov og Planlegge Gjennomfare leveranser Evaluere og Realisere mal og
Prosjektidé velge konsept overordnet styring og planlegge delfaser avslutte gevinster
Problem — prosjektet
Identifisere Planlegge gevinster Folge opp Male gevinster

gevinster gevinstrealisering Overfere til linjen

Figur 2: Stegene i Difis prosjektveileder(www.difi.no)
Idéfasen beskriver linjeorganisasjonens prosess for a indentifisere, registrere, kategorisere og
prioritere behov, problemer eller idéer til storre eller mindre forbedringstiltak. Virksomheten
gjor her en forste vurdering av de ulike behovene, og gjer en prioritering av hva som er

viktigst & ta fatt i. Fasen avsluttes med BP1 - beslutning om oppstart av konseptfasen.

Konseptfasen sikrer at et eventuelt prosjekt vil veaere riktig bruk av virksomhetens ressurser
for 4 tilfredsstille et definert behov. Dette gjores ved & utrede alternative konsepter og velge
det beste. Det er 6 utredningsaktiviteter som er minimumskravene i utredningsinstruksen,

disse tilsvarer de 6 sentrale spersmalene i figuren under.

Planlegge arbeidet i konseptfasen

1. Hvaer 2. Hvilke 3. Hvilke 4. Hva er de 5. Hvilket 6. H\./a er forut-
problemet konsepter er prinsipielle positive og konsept setningene for
og hva vil vi e spgrsmal reiser negative anbefales og e_n vellykket_
oppna? 3 konseptene? virkningene? hvorfor? giennomfering?

Ferdigstille ngdvendig styringsdokumentasjon

Figur 3: Konseptfasen i Difis prosjektveileder (www.difi.no)

Ferdigstille dokumentasjon som gir virksomhetsleder godt beslutningsunderlag for BP2 —
Beslutte oppstart av planleggingsfasen

Planleggingsfasen sikrer at virksomheten har en god forstéelse for arbeidet som kreves for &

gjennomfore prosjektet, for virksomhetsledelsen forplikter seg til en betydelig investering.



Planleggingsfasen skal legge grunnlaget for en god styring av den videre

prosjektgjennomferingen. Dette dreier seg om &:

o Etablere prosjektets organisering, herunder viktige roller og ansvar knyttet til

prosjektets styring

e Bestemme hva som skal vare prosjektets produkter, det vil si hvilke behov og
funksjoner prosjektets losninger skal oppfylle, samt eventuelle foringer eller rammer

for utarbeidelse av disse lasningene

o Utarbeide en overordnet plan for prosjektets giennomfoering, knyttet opp mot et antall

gjiennomforingsfaser og hva som skal leveres i hver fase

Utarbeide en gevinstrealiseringsplan, det vil si hva som ma til for at prosjektets produkter
skal bli tatt i bruk pa en slik méte at de forventede gevinstene skal bli realisert
Gjennomforingsfaser skal levere prosjektets produkter ved & gjennomfere delfaser i henhold
til de planer og strategier som fremgar av styringsdokumentet. Type prosjekt vil legge
foringer for hvordan gjennomfoeringsfasene vil se ut. Prosjektleder er ansvarlig for a styre
gjiennomforingsfasene pa vegne av prosjektstyret. Dette innebaerer at prosjektleder skal
delegere oppgaver og rapportere pa fremdrift i henhold til prosjektets styringsparametere (tid,
kostnad, usikkerhet, kvalitet, omfang og gevinster). I lopet av gjennomferingsfasene vil
eierskap til prosjektproduktene som utvikles overfores til brukerne. Det kan vere flere
overleveringer i et prosjekt avhengig av hvilke produkter et prosjekt skal produsere. Det er
sentralt at overlevering gis stor oppmerksomhet og planlegges noye.

Avslutningsfasen sikrer en strukturert og formell avslutning av prosjektet, og en god
overlevering til linjen. En god avslutning kjennetegnes ved en ryddig og omforent avsjekk
mellom prosjekt og linjeorganisasjon av at alt er levert som avtalt og i henhold til
forventningene. Basert pd at prosjektmalene har blitt nddd overfores
produktansvaret/eierskapet til linjeorganisasjonen, det vil si ansvaret for drift, forvaltning og
eventuell videre utvikling av produktene. I Realiseringsfasen skal virksomheten folge opp sin
videre realisering av gevinster, og vurdere oppnaelsen av effektmal. Det er viktig at
gevinstarbeidet vektlegges i alle fasene av et prosjekt. Noen ganger kan gevinster realiseres i
lopet av prosjektperioden, men ofte kan de ikke tas ut for prosjektet er avsluttet. Planlegging

av gevinstrealiseringen skal pabegynnes i konsept- og planleggingsfasen av et prosjekt, der
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forventede og enskede gevinster kartlegges og defineres. Arbeidet med gevinstrealisering er
en stor oppgave som krever prioritering og oppfelging. Realiseringsfasen

inneholder aktiviteter som bidrar til at organisasjonen fér realisert enskede gevinster ved a
nyttiggjere seg av prosjektets produkter. I denne fasen ber det arbeides praktisk med hvordan
virksomheten kan jobbe videre med & hente ut gevinstene som ble dokumentert

i gevinstrealiseringsplanen. Den ansvarlige for gevinstrealiseringen skal sikre at de planlagte
tiltakene for gevinstrealisering gjennomferes, og skal ogsé felge med pa om gevinster har

blitt realisert.

2.7 Gevinster og gevinstrealisering

Gevinster er ifolge DFQ nyttevirkninger, fordeler eller positive effekter som forventes
oppnadd ved et prosjekt eller tiltak. Gevinster er enskede og planlagte, og helst for-
handsdefinerte. Gevinster kan ogsa oppsta som ikke-planlagte virkninger underveis og i

etterkant av prosjekter (KommlIT, 2019).

Gevinster kan deles inn i tre hovedtyper(DF@.no):

o Effektiviseringsgevinster for staten er gevinster som gir besparelser pa budsjettene til
statlige virksomheter. Eksempler pa slike gevinster er redusert bemanning og
reduserte utgifter til lokaler. Disse gevinstene ber verdsettes i kroner siden de skal
synes pa virksomhetenes budsjetter.

o Kuvalitetsgevinster for staten er gevinster som medferer gkt kvalitet pa ett eller flere
omrader. Eksempler pé kvalitetsgevinster er feerre situasjoner med avvik fra normal
drift, raskere svar, bedre arbeidsmiljo og okt tillit til en virksomhet. Disse gevinstene
kan det vaere hensiktsmessig kun & tallfeste i fysiske sterrelser og beskrive.

o Gevinster for gvrige akterer er besparelser og kvalitetsgevinster for kommuner,
statsforetak, privatpersoner og privat sektor. Eksempler pa slike gevinster er reduserte
utgifter til porto, lavere transportutgifter, redusert bemanning, bedre arbeidsmiljo og

okt tillit.
Gevinstrealisering er aktiviteter som skal lede til at de enskede og planlagte gevinstene blir

realisert. I folge Riksrevisjonen (2005) er ikke offentlig sektor god nok til & pavise om

gevinster er realisert i forbindelse med IKT-investeringer. Regjeringens
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digitaliseringsrundskriv peker blant annet pé at utvikling av IKT-tjenester skal ses i
sammenheng med arbeidsprosesser og organisering, og at planlegging og gevinstrealisering
ma vektlegges. Gevinstrealisering fremmer effektiv ressursbruk. Prosjekter som gir gevinster
kan fore til at spart tid eller penger kan utnyttes andre steder i kommunen til glede for
innbyggerne. Gevinstrealisering gir ogsa okt fokus pa kvalitative gevinster som kommer
kommunen og innbyggerne til gode (KommlIT, 2019). Hvorfor oppstar det da ofte en forskjell
mellom identifisert gevinstmulighet og resultat? Karlsen (Karlsen, 2017) har identifisert flere
arsaker. En arsak er at mange ledere tar gevinst for gitt. Man skal imidlertid vaere klar over at
gevinster ikke oppstar av seg selv. Ny teknologi ferer ikke automatisk til mer effektive
arbeidsprosesser. Andre ganger kan arsaken vare selvtilfredshet. Prosjektet er gjennomfort
med godt resultat og dette tar fokuset vekk fra gevinstene. En tredje arsak kan vare fraver av
felles fremtidsbilde, eller at et slikt fremtidsbilde med tilherende gevinstmulighet mangler
forankring hos alle bererte parter. Avviket kan ogsa skyldes darlig planlegging og manglende
kommunikasjon. Videre kan manglende kreativitet og ambisjoner gjore at hindringene ikke
takles. Andre ganger kan arsaken vere at ledelsen har hatt for heye forventninger til
prosjektresultatet slik at gevinstmulighetene er blitt overestimert.
Direktoratet for @konomistyring (DF@) har identifisert folgende suksessfaktorer for
vellykket gevinstrealisering (DFO.no):

e Erkjenn at ansvaret for gevinstrealisering ligger hos virksomhetsledelsen og ikke hos

prosjektet.
o Identifiser tidlig tiltakets gevinster og forutsetningene som ma oppfylles for at
gevinstene skal bli realisert.
o Erkjenn at gevinstene ikke blir realiserte av seg selv, og at det derfor ma settes av nok

ressurser til arbeidet med gevinstrealisering

Finansdepartementet (FIN) og Kommunal- og moderniseringsdepartementet (KMD) sier i

likelydende tildelingsbrev til DF@ og Difi (DFQ, 2017):

«Til tross for at mye bra er blitt gjort, mener KMD og FIN at mer kan gjores for &
legge til rette for at identifiserte gevinster faktisk tas ut. Erfaringer viser at selv om
gevinster ofte identifiseres 1 beslutningsgrunnlaget for tiltaket, jobbes det ikke
malrettet og systematisk for & hente ut gevinstene etter beslutning om finansiering og

igangsetting.»
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2.8 Bakgrunn for case-prosjektet

Trondheim kommune er eier av en av landets storste kunstsamlinger. Arlig avsettes 1,25 %
av kommunes investeringsbudsjett til nye innkjep og kunstprosjekter i offentlige rom. Bare
siden 2002 har kommunen investert omtrent 170 millioner kroner pé kunst 1 offentlig rom.
Det eksisterte en stor samling av kunst for det ble besluttet en fast investeringsramme og rett
etter tusenarsskiftet ble det foretatt en fullstendig gjennomgang av all kunst som befant seg i
kommunale bygg og uterom. Kunsten ble merket og registrert i PIE-basen (kunstbasen) som
na skal avvikles. Det er svaert viktig at det etableres et ny lgsning nar det gamle fases ut for at
Trondheim kommune skal kunne ivareta sine forpliktelser knyttet til forvaltning av
kunstverdiene. Kunsten i kommunal eie skal vare registrert i kunstbasen. Mye tyder
imidlertid pa at registreringene de senere arene ikke er fullstendige. Kunst er flyttet uten at
det er blitt registrert og det er fare for at noen kunstverk er forsvunnet. At oversikten né ikke
er tilfredsstillende skyldes i hovedsak manglende kapasitet til oppfelging av enhetene, men
ogsa at eksisterende kunstbase er lite brukervennlig for de som registrerer og forvalter, samt
at den ikke stetter opp om kravene til internkontroll. For & kunne sikre kunstverdiene i
Trondheim kommunens eie, er det viktig at den nye lgsningen er brukervennlig og stetter
forvaltningen av kunstverdiene. Forvaltning omfatter lepende oversikt over hvor kunsten
befinner seg, hvem som er ansvarlig eier, og hvem som forvalter den. Det er viktig at
losningen apner for at for eksempel Trondheim eiendom og Trondheim bydrift kan registrere
mangler og oppdatere nér utbedringer eller vedlikehold gjennomferes der kunsten er
lokalisert. Dette vil ogsé gi en bedre oversikt over hvor mye ressurser vi bruker pa drift og
vedlikehold. Enhetsledere ber kunne registrere og folge opp hendelser og avvik pa en enkel

mate.

2.8.1 Status Digitalisering i Trondheim kommune

I mars 2018 publiserte PricewaterhouseCooper (PwC) rapporten «Lederutfordringer i digitale
omstillingsprosesser». Denne er utarbeidet pa vegne av KS (Kommunenes Sentralforbund)
for 4 fa et verktay i det videre arbeidet med digital omstilling i kommunesektoren. Trondheim
kommune er en av 7 caseorganisasjoner som ble undersekt i rapporten. Rapporten viser at
Trondheim kommune har jobbet systematisk med digitalisering de siste arene. I juni 2012 ble
arbeidet forankret i formannskapet som en hovedsatsning for & mete behovene for

arbeidskraft slik at kommunene skal kunne levere velferdstjenester i arene fremover.
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Prioriteringen ble senere konkretisert gjennom temaplan for IKT, digitalisering og

velferdsteknologi 2015-2018.

Hovedvisjonen for digitaliserings- og velferdsteknologisatsingen er mestring - bade for
innbyggere og medarbeidere. For 4 mete dette ble folgende mél satt for perioden 2015-
2018((PwC), 2018):

e Effektivisering av tjenesteproduksjon ved standardisering og automatisering
o Legge til rette for selvbetjening og digital kommunikasjon som ferstevalg
e Teknologi bidrar til innovasjon 1 tjenesteproduksjonen

e Gode verktoy gir et bedre arbeidsmiljo for den enkelte

Trondheim kommune har jobbet mye med utvikling av digital kompetanse 1 organisasjonen,
blant annet gjennom innovasjonssamlinger for alle medarbeidere og mer tilpassede
kompetansehevingstiltak i utvalgte sektorer. Et av kommunens viktigste tiltak er
gjennomfoeringen av et omfattende lederutviklingsprogram for alle lederne, “Helhetlig
ledelse”. Ved at innovasjonsledelse inngér som en av de viktigste temaene i programmet
sikrer kommunen pa at alle ledere har en grunnleggende forstaelse for pagdende og

kommende digitale omstillingsprosesser

Kommunen opprettet i 2013 “Program for Digitalt forstevalg” for & nd mélet om et "digitalt

forstevalg" - at samhandling digitalt skal veere innbyggernes og naringslivets forstevalg.

Det har tidligere veert lav bevissthet i Trondheim kommune om at gevinstrealisering er et eget
omrade som forutsetter fokusert og systematisk jobbing. Program for digitalt ferstevalg har
derfor jobbet systematisk for & disiplinere prosjektgjennomferingen, samt strukturere og
dokumentere arbeidet med gevinstrealisering. Kommunen lager verktoy og jobber med &
tydeliggjore ansvarsplassering, i trdd med DIFIs prosjektveiviser. Dette inneberer blant annet
at det stilles krav om at forventede gevinster ved et prosjekt ma beskrives for det sendes over
til bystyret for behandling og vedtak om gjennomfering. Kommunen opplever at det i enkelte
tilfeller er utfordrende & male den reelle gevinsten. Dette gjelder sarlig nar endringen gir

gevinster som 1 sterre grad er knyttet til gkt kvalitet enn gkonomi((PwC), 2018).
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2.8.2 Digitalt forstevalg i Trondheim kommune

Program for Digitalt forstevalg er opprettet for at Trondheim kommune skal nd mélet om
et "digitalt forstevalg" - at samhandling digitalt skal vaere innbyggernes og naringslivets

forstevalg.

Formaélet med programmet er & sikre at kommunen utvikler gode digitale tjenester til
innbygger og naringsliv pa en effektiv méite og med en optimal bruk av

ressurser. Programmet samordner og koordinerer derfor digitaliseringsprosjekter mot
innbygger/naringsliv og relaterte aktiviteter. For & lykkes med de digitale tjenestene legger
programmet vekt pa tilnerme seg digitaliseringsarbeidet med utgangspunkt i brukeren, fokus
pa sikkerhet, personvern og gjennom & vurdere hele verdikjeden. I tillegg legger vi vekt pé a

tilrettelegge for en helhetlig og moderne tjenesteorientert arkitektur.

Programmet er en gjennomferingsorganisasjon, det vil si at programmet hjelper til med &
gjennomfore prosjektene til riktig kostnad, til riktig tid og med god nok kvalitet. Programmet
har som mal & utnytte felles ressurser best mulig gjennom koordinering av

digitaliseringsprosjektene.

Programmet samordner frikjop, rekruttering og innleie av kompetente medarbeidere og
prosjektledere. Programmet serger for relevant verktey og rutiner og deler “beste praksis”.
Programmet bidrar til at aktuelle lover og retningslinjer, anbefalinger og kvalitetskrav er godt
kjent og etterleves, eksempelvis brukermedvirkning, universell utforming, gevinstrealisering,
sikkerhetsarkitektur, nasjonale standarder og forvaltningsregler. Programmet folger en
helhetlig og tjenesteorientert arkitektur ("Hjemmeside Trondheim Kommune,")("Hjemmeside
Trondheim Kommune,")("Hjemmeside Trondheim

Kommune,")(www.trondheimkommune.no).

Enkel organisasjonsskisse som viser prosjektets struktur:

Lokal Styringsgruppe DF
styringsgruppe (Digitalt forstevalg)
viprosjekteier v/iprogrameier

I

Programleder
m/PMO

Prosjekteier
(og kontakt med linja)

Fag- og Prosjektgruppe
programressurser viprosjektieder

15



Digitalt Ferstevalg i Trondheim kommune jobber etter Difis prosjektveiviser.

3. Metode

Dette kapittelet vil redegjore for fremgangsméten som er benyttet for & gjennomfere denne
studien. Jeg vil forklare og begrunne valg av design benyttet for & besvare
forskningsspersmalene, og videre legge frem og analysere innsamlet data. Jeg wvil til slutt

vurdere studiens relevans og palitelighet.

3.1.Forskningsdesign

Etter & ha utarbeidet problemstilling og forskningsspersmaél ensket jeg & finne et
forskningsdesign som kunne hjelpe meg & belyse disse faglig. Kvalitative metoder
kjennetegnes av et fleksibelt forskningsopplegg hvor forskeren kan veksle mellom de ulike
delene av prosessen. Utforming av problemstilling, innsamling av data, analyse og tolkning
vil derfor kunne ha et gjensidig pavirkningsforhold (Thagaard, 2009). For & fa nedvendig
nyanserikdom og fleksibilitet falt valget pa kvalitativ metode. Jeg tror informantenes
subjektive betraktninger kan beskrive prosjektprosessen best. Nar forskning er kvalitativ
betyr det vanligvis at man interesserer seg for hvordan noe gjores, sies, oppleves, fremstar
eller utvikles. (Brinkmann & Tanggaard, 2012). Den kvalitative metoden egner seg til &
avklare et uavklart tema nermere, og til & f4 en nyansert beskrivelse av temaet (Jacobsen,
2005). Ofte vil det vaere en sterk sammenheng mellom valg av intensive
undersegkelsesopplegg, som enkeltcase, og kvalitative metoder. Intensive design er velegnet
til & belyse problemstillinger der vi er interessert i dybde, nyanser, forholdet mellom individ
og kontekst — kort sagt de samme grunnene vi har oppgitt for a velge (kvalitativ) tilnerming

(Jacobsen, 2005).

Kvalitativ case-studie

I denne studien er det av interesse & finne mest mulig informasjon om ett prosjekt som er
avgrenset i tid og rom, s det er naturlig & giennomfere den som en casestudie. Ordet case
kommer fra latin casus, som betyr tilfelle. Casedesign studerer ett eller noen fa tilfeller
inngaende. I forskning er det serlig to kjennetegn ved en case; avgrenset oppmerksomhet mot
den spesielle casen og en mest mulig detaljert beskrivelse (Johannessen, 2016). Gjennom

detaljerte beskrivelser gir casestudier god mulighet til & avdekke kausale mekanismer og
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prosesser. Casestudier er dermed godt egnet til & beskrive hvordan hendelser pavirker

hverandre og hvordan spesielle resultater «produseres» (Jacobsen, 2005).

3.2 Datakilder

Nér vi benytter oss av flere ulike typer data, kan disse brukes til & berike og kontrollere
hverandre (Jacobsen, 2005). I denne studien har jeg samlet inn primardata i form av
dybdeintervjuer med utvalgte informanter, og sekunderdata i form av dokumenter som
prosjektrapporter og metereferater. Sekundardata ble ogsa benyttet for utforming av

intervjuguide.

3.2.1 Kvalitativt intervju

Nar man benytter kvalitativ metode, ensker man & komme naer innpa personer i malgruppa vi
er interessert i 4 vite noe om (Johannessen, 2016). Hensikten med kvalitative intervjuer er
fyldige beskrivelser slik at problemstillingen kan belyses fra flere sider. Intervjuer egner seg
nar forskeren har behov for & gi informanten sterre frihet til & uttrykke seg enn det et
sporreskjema tillater. Menneskers erfaringer og oppfatninger kommer best frem nér

informanten kan vere med & bestemme hva som tas opp i intervjue (Johannessen, 2016)t.

3.2.2 Rekruttering av informanter

Rekrutteringen av informanter i1 kvalitative undersekelser har et klart mal, sa tilfeldig utvalg av
informanter er lite egnet. Vi snakker isteden om hvilke informanter som er mest relevant og
interessante for studien (Johannessen, 2016). Jeg har derfor benyttet en strategisk utvelgelse av
informanter. Jeg hadde i forkant et uformelt mate med programkoordinator for & fa en rask
oversikt over prosjektet og hvilke nekkelpersoner som var involvert. Jeg valgt s& ut de som
hadde mest kunnskap om de forskjellige aspektene av prosjektet. Dette ble kombinert med
snegballmetoden, hvor jeg forherte meg hos mine informanter om hvilke andre personer som
hadde mye kunnskap om de temaer som var relevante for studien. Jeg endte opp med 8
intervjuer av 6 forskjellige informanter som hadde ulike roller i, og representerer forskjellige

sider ved, prosjektet. Tabell x viser oversikt over informantene
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Informant Tilherighet Stilling

A Réadmannens stab, kultur Prosjekteier

B Digitalt Ferstevalg Programkoordinator

C Digitalt Ferstevalg Prosjektkoordinator

D Eksternt Radgivningsfirma Prosjektleder

E Trondheim Eiendom Tjenesteforvalter

F Kultur-IT Kontaktperson leverander
3.2.3 Intervjuguide

Jeg valgte et semi-strukturert design pa intervjuguiden. Det semi-strukturerte intervjuet er det
mest brukte i moderne intervjuforskning (Brinkmann & Tanggaard, 2012). Her forleper
samtalen som en interaksjon mellom forskerens spersmal, hvorav noen er nedfelt i en
intervjuguide pa forhand, og intervjupersonens svar. Jeg hadde ogsd med meg lapper som
beskriver hver av fallgruvene for offentlige IT-prosjekter identifisert av Lauesen. Informant
A, B, C og D har vert involvert gjennom hele eller store deler av prosjektfasen, s for disse
avsluttet jeg intervjuet med 4 be de plukke ut lapper med fallgruver som i deres mening hadde
veert tilstede i1 prosjektet. hver av fiaskofaktorene for offentlige IT-prosjekter identifisert av
Lauesen. Informant E og F har ikke vert tilstede i prosjektgjennomferingen, og jeg ansé derfor

at de ikke har grunnlag for & kunne utpeke disse faktorene.

3.2.4 Gjennomforing

Gjennomferingen av intervjuene er hovedsakelig gjort i Trondheim kommunes meotelokaler i
Trondheim sentrum, med unntak av ett. For intervju med kontaktpersonen fra leveranderen
benyttet vi motelokale pa hans arbeidssted. Alle intervjuene varte mellom 45-75 minutter.

Jeg valgte & ikke benytte lydopptak da mange vil vaere mindre apne nar de vet de blir tatt opptak
av. Jeg onsket at alle intervjuobjektene skulle uttale seg helt fritt. Jeg har tatt notater pa laptop

under intervjuene, og satte av tid umiddelbart etter hvert intervju for & bearbeide notatene.
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3.2.5 Dokumentkilder

Dokumentanalyse omtales gjerne som en type kvalitativ innholdsanalyse der forskeren samler
inn data for 4 fa frem viktige sammenhenger og relevant informasjon om de forholdene man
onsker & studere (Johannessen, 2016). I studien har jeg benyttet skriftlige dokumenter som
sekunderkilder. Jeg har fatt tilgang til alle skriftlige dokumentene i Trondheim kommune som
omhandler prosjektet «Kunstbasen», og i tillegg alle skriftlige dokumenter som omhandler
programmet Digitalt Forstevalg. Jeg har av dette datamaterialet plukket ut de som var relevante

for denne studien. Tabell x viser en oversikt over sekundardata som ble brukt.

Dokument Relevant informasjon:

Kunstbase i Trondheim - sgknad Bakgrunn for prosjektet
Identifiserte Gevinster

Prosjektgjennomfering Kunstbasen

Sjekkliste som viser hvordan prosjektgruppen har
jobbet med stegene fra prosjektveiviseren. Her kunne
jeg se hvordan de har jobbet med gevinster gjennom

prosjektets ulike faser

Konseptrapport for Kunstbasen v 1.0 Forste konseptvurdering

Konseptrapport for Kunstbasen v 2.0 Endelig konseptvurdering

Anskaffelsesprotokoll Primus Anskaffelsesinformasjon

Notat Anskaffelsesprotokoll — Prosess for 4 slippe  péloggingskravet
ADFS integrasjon standardkontrakten

Budsjett kunstbasen Okonomiske rammer for prosjektet

Sluttrapport Kunstbasen Oppsummering av maloppnaelse og refleksjoner over

prosjektgjennomferingen.

3.3 Dataanalyse

Jeg innledet dataanalysen med & ga grundig igjennom notatene fra dybdeintervjuene samt
sekundardata. Jeg har kodet dataen i temaer, med utgangspunkt i de temaene jeg benyttet meg
av 1 intervjuguiden. Mine temaer er: bakgrunn og formaél, prosjektstyring, suksessfaktorer,
fiaskofaktorer og gevinstrealisering. Jeg starter analysedelen med & sette opp en tidslinje over

de viktigste aktivitetene i prosjektet.
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09.04.2018 02.10.2018

Se bort fra BP2- konsept A, utforsk Evt App besluttet 4 holdes utenfor 22.01.2019
konsept C prosjektet Datavask gjennomfert
|
01.01.2018 01.09.2018 15.09.2019
Stette som DF prosjekt Ny prosjektleder ekstern Tjenesteansvarlig ansatt
22.11.2018 17.04.2019
01.03.2018 Oppstart kontraktsforhanling med Opplering og utvikling av rutiner i
Koseptrapport v 1.0 KulturlT Primus avsluttet
112018 122018 132048 142018 152018 16 A.r~ 172018 18.2018 19.2018 1102018(1112018 1122018 112019 122019 132019 142019 152019 162019 172019 182019 19.2019
06.06.2018 01.01.2019
Overgang til BP2 med konsept C Ny stilling som Tjenesteforvalter
lagt under Trondheim eiendom og
il 05.05.2019
BP4 og BPS Avslutning av prosjekt
17.10.2018
09.03.2018 Godkjenning BP3 -
Overgang BP2 med konspt A direkteanskaffelse av Primus fra
KulturIT

Figur 4 Tidslinje for prosjektet "Kunstbasen"

3.3.1 Bakgrunn og formadl

Informant A forteller at pa begynnelse av 2000 tallet, altsé for kunstordningen i 2002, innser
kommunen at den har en stor kunstsamling som ma forvaltes og man laget da et
«hjemmesnekret» registreringssystem pé linje med inventarbasen. Det & registrere kunst er en
egen oppgave som er litt mer alvorlig. Det er litt mer alvorlig a kjope seg et &ndsverk enn a
kjope seg en stol, det er forankret i lovgivningen. Da tar man pa seg et forvaltningsansvar.
Informant A mener at pa dette tidspunktet ante ikke kommunen hvor omfattende
utbyggingshastigheten i Trondheim skulle bli, og hvor stor kunstsamling de ville ende opp
med. Gjennom kunstordningen har de invester ca 200 millioner siden 2002, i tillegg til den
store kunstsamlingen Trondheim kommune allerede eide. Samlingen er en av Norges storste
samlinger av samtidskunst. Da informant A kom inn i sin nédvarende stilling for 3,5 ar siden
var registrering i kunstbasen en av ansvarsomradene. Basen var ganske godt oppdatert ved
overtakelsestidspunktet, men ikke helt, det var noe etterslep. Informant A innsa raskt at det
ikke var kapasitet 1 stillingen til & sitte med ansvaret for registrering av kunst. Situasjonen var

rett og slett ikke forsvarlig.

«Jeg kan ikke sta pd radhustrappa og si at Trondheim kommune har full oversikt over alle

kunstverk. Det skjonte jeg raskt at det hadde vi ikke».
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Sa behovet for et nytt system og flere ressurser var til stede. Sa kom beskjeden om at det
gamle systemet, PIE, skulle fases ut i 2018. Dette ble en dytt til & starte prosjektet, noe matte
gjores. Informant A meldte inn behovet og gikk inn i en kartleggingsprosess pa hva som
trengtes. Prosjektet ble ogsa sekt inn til Digitalt Ferstevalg for a fa hjelp og stette til

prosjektgjennomferingen.

Informant E ble leid inn som kunstfaglig ressurs og jobbet med oppdatering av kunst i det
gamle systemet PIE. Informant E ble involvert da prosjekteier ensket & starte en
samlingsrevisjon 1 forbindelse med anskaffelse av nytt system, hvor man skulle ga over hele
samlingen for & sjekke at alt var registrert og at informasjonen stemte med det som var

registrert. Det hadde ikke vert utfort en samlingsrevisjon siden PIE-basen ble innfert i 2002.

Informant E pébegynte revisjonen hesten 2018 sammen med en kollega, og de har forelapig
bare dekket en brekdel av samlingen som bestar av over 5000 verk. Det er et veldig
omfattende arbeide. For hvert objekt ma de ut til enhetene, sjekke om de finner kunsten, ta
bilder til registeret og se om noe trenger vedlikehold. Det er mye leting etter kunst de ikke
finner, ofte pd grunn av flytting. Denne kunsten kan gjerne dukke opp igjen andre steder.
Dette skjer pa grunn av manglende rutiner pa varsling ved endringer. Det kan ogsé skje
endringer ved enheten som gjor at de tar ned kunst. Om de skal male eller flytte pa mebler s&
er det noen som ikke felger rutiner om varsling eller ikke kan rutinene, og da kan de finne det
igjen senere plassert i en kjeller eller pa et lager. Informant E har ogsé oppdaget en del feil. I
PIE-systemet var hvert objekt registrert to ganger, en gikk pa verk og en gikk pa plassering.
Dette gjorde at kommunen trodde de hadde dobbelt sd mye kunst som de hadde i
virkeligheten. Det er ogsa oppdaget en del kunst registrert i PIE som ikke kan finnes igjen.

Det er fortsatt mye som gjenstér pa dette arbeidet.

Informant A kan ogsé opplyse om at det ikke finnes gode rutiner for rapportering om
endringer og vedlikeholdsbehov fra enhetsledere hvor kunsten er plassert. Det var en rutine
for noen ar siden hvor enheten skulle rapportere, men det systemet har ikke fungert. Ingen i
kommunen i dag vet helt hvordan det fungerte. Da informant A startet skulle systemet fases
ut. I starten av kunstprogrammet, da det var fa enheter, gikk det nok fint & forholde seg til
hver enkelt enhetsleder & fa en rapport. Na nér samlingen har vokst seg sa stor er situasjonen

en annen, og det ma det pa plass gode rutiner.
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Informant E kan ogsa fortelle om stor frustrasjon hos renhold, drift og vedlikehold-staben.
Her har det ikke eksistert gode rutiner for & varsle behov for vedlikehold av kunst. De har
veert klar over at de har et ansvar for & vedlikeholde kunsten, uten & ha noen gode rutiner pa
dette eller kunstfaglig kompetanse. Noe kunst har de ikke tilgang til og noen materialer vet de
ikke hvordan de skal behandle. De har fjernet objekter som har blitt edelagt og har utgjort en
fare, og vedlikeholdt objekter som er tilgjengelige for dem. De har gjort s& godt de kunne
med den informasjonen som har vert tilgjengelig for dem, men det er et stort behov for klare

rutiner pd dette omradet.

3.3.2 Prosjektstyringen

Rammeverket Digitalt ferstevalg

Informant B forklarer at da det ble klart at dette var et Digitalt Ferstevalg-prosjekt sa er det
en mal som skal folges. Forst skal det fylles ut en del skjema om ressursallokering og
gjennomfoeringsplan. Det var ikke klart pa det tidspunktet hva som trengtes, sé det ble en
anslétt gjennomferingsplan. De sa pa hvilke ressurser som kreves og hvem som var ledig.
Programmet hjelper til med a skaffe riktig ressurs til hvert enkelt prosjekt. Trengs det en
ekstern prosjektleder sa tar programmet den prosessen, som de gjorde i dette tilfellet. De
folger Difis programveileder og ma pase at alle formaliteter er pa plass, og at alle roller er
tilstede. I starten hadde prosjekteier mange hatter, sa de jobbet en del med & fa pé plass alle

rollene som trengtes.

Rammeverket er viktig og nyttig for & fa gjennomfort prosjektene pa best mulig mate, men
kan oppfattes som rigide, spesielt for mindre prosjekter. Informant A har aldri vert med pa
gjiennomforing av et sa strukturert prosjekt. Informant A mener ogsé at det har ogsé vaert en
veldig byrakratiskprosess i forhold til hierarki for et sé lite prosjekt, og mener samme resultat

kunne blitt oppnddd uten sa omstendelige prosesser.

«Det trengs noe struktur og noen rammer for d drive prosessen videre, men vi satt i
prosjektgruppen som var nesten identisk med styringsgruppen, og filte en del pd
formuleringer knyttet til madl og resultat etter denne malen. Jeg er ikke helt sikker pd om dette

var nodvendigy.
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Informant A presiserer at linjen er kjempeforneyd med resultatet og kjempeforneyd med alle

som har deltatt.

Informant B jobber innen Digitalt Ferstevalg-programmet og kan ha forstaelse for at
rammeverket oppfattes som noe tungt. I dette prosjektet sé jo prosjektgruppen f.eks at
gevinstplanskjema ikke var relevant for dem. Det er noen tyngre prinsipper Digitalt
Forstevalg opererer med som det kan vere vanskelig & se skal vare relevant for sma
prosjekter. Men heldigvis kunne programkoordinator i dette tilfellet veilede i forhold til hva
som var relevant i programmet og hva som kunne tas bort. Informant B forteller at
prosjekteier har takket for den gode stotten de fikk. Informant B syns selv at det kan vaere

tung med to nivaer for enhver formalitet.

Informant C har inntrykk av at prosjekteier nok mente at det ble som & skyte spurv med
kanon, nér man bruker et slikt rammeverk pa et sa lite prosjekt. Dette er jo noe man kan se
pa. Informant C har sin tilneerming til rammeverket hvor man bruker det sa godt s& mulig, og

prover & tilpasse det til hvert enkelt prosjekt.

«Jeg syns nok det er bedre med for mye enn for litey.

Informant D syns derimot ikke at det blir for mye. Informant D mener at rapportering og
oversikt er viktige faktorer i et prosjekt, og ville heller sett pa problemer med
standardkontrakten som benyttes i IT prosjekter. Det ble brukt lang tid pé a fa pa plass
kontraken med KulturIT. Mye pa grunn av at standardkontrakten til Trondheim kommune har
veldig mange krav, og prosjektet brukte mye tid pa a skrelle bort krav. «De kan med hell se
pa & lage forenklet kravspesifikasjon da de tekniske krav er for tunge. Men prosjektkravene

med rapportering ber folges uansett!»

Tid

Informant C forteller at det i starten av prosjektet ble utarbeidet et styringsdokument som
prosjektet skulle felge. Her anslo de at prosjektet skulle vaere avsluttes ved utgangen av 2018,
men de oppdaget tidlig at de trengte ekstra tid. Derfor fikk de overfort resterende midler over
til 2019. Forst og fremst var det arbeidet med & fa pa plass kontrakten som forarsaket

forsinkelsen, ifelge informant C. De hadde gjort et ganske ambisiest anslag pa hvor lang tid
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det skulle ta, og det var en hel del krav som skulle metes. I tillegg tok datavasken lengre tid

enn beregnet.

Informant C utdyper videreat det var noen helt spesifikke avklaringer i kravspesifikasjonen
som tok tid. Og det det sto pa var et ufravikelig krav fra Trondheim kommune om
paloggingsmetodikk. Dette var et krav det var vanskelig for leveranderen a fa pa plass uten &
bygge om lgsningen. Leveranderen kunne gjerne jobbe i den retningen, men det ville kreve
mer. Denne saken métte behandles to ganger i programstyret og prosjekteier matte be spesielt
om tillatelse til & gd bort fra dette kravet. De var ogsa veldig opptatt av & fi det avrundet og
ferdig besluttet for jul. Det er jo slik i kommunen at 31.12 er rett side av kalenderen, og 1.
januar blir feil ar. Sa de ville fa gjort formalitetene for jul. Men de klarte & fa tillatelse og fikk

pa plass avtaler og kontrakter pa riktig side av nyttar.

Informant B: «Andre steder ser vi at det er et stort fokus pa d gjennomfore prosjekter pd
tiden, men Trondheim kommune har ikke det fokuset. Her er det viktigste kvalitet. Sa
styringsdokumentene ble redigert og godkjent redigert av styringsgruppen pd ekstra tid. Det

er nok ikke brukt mer ressurser pda grunn av forsinkelsen, de har bare blitt strukket ut i tidy.

Ressurser

Prosjektet kunstbasen Trondheim hadde et lavt budsjett, men klarte & holde budsjettrammene.
Informant C uttaler at de i utgangspunktet trodde de matte fa programmert en enkel database
for registrering, de trodde ikke de kunne finne en ferdig lesning til samme pris som kunne
fungere til deres bruk. Sa da de fikk det ferdige programmet Primus innen budsjettet

opplevdes det helt utrolig & f4 s& mye mer for pengene enn de hadde trodd.

Et ressursproblem som var tydelig gjennom prosjektet var at det ikke var noen
tjenesteforvalter ansatt til & ta imot Primus-systemet nar prosjektet avsluttet. Mens
prosjektgruppen jobbet med gjennomfering av prosjektet jobbet prosjekteier med a fa pa
plass en stillingsressurs til en tjenesteforvalter til det nye systemet. Budsjettet til denne kom 1
2019. Informant C nevner at det var et stort problemet at linjen ikke var klar. Det var ingen &
overlevere produktet til. Informant C uttrykker at var flaks som gjorde at fagressursen kom
inn 1 prosjektet, og at det var samme fagressurs som ble ansatt i stillingen i etterkant. Da
opplaering fant sted var fagressurs bare innleid pé timebasis. Informant C tenkte pé at det var

ikke helt bra & laere opp en person som ikke er fast ansatt engang. Men det var jo en risiko og
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et valg som fagstaben tok. Det var jo ikke bra, men samtidig sé skulle prosjektet levere. Det
hastet & fullfere prosjektet siden den gamle PIE basen ville forsvinne og det matte vere et

nytt system pa plass.

Kvalitet

Leverander tilpasset ikke systemet til kommunen i stor grad, dette var en ferdig losning,
forklarer informant C. Det handlet mest om hvordan de ensket & fa det satt opp, og nar de
ikke skjonte mulighetene eller forstod helt hvordan systemet fungerte sa fikk de det ikke
«skrudd til». De trodde de kunne gjore ting som senere viste seg & ikke vaere mulig.
Informant C mener de fikk for darlig opplering, og at det burde vart satt av mer tid til
strukturert opplaring. De fikk opplaring som brukere, men var ogsa administratorer og skulle
sette opp lesningen og fa formidlet hva de hadde behov for. Informant C uttaler at det forst er
na nar tjenesteforvalter er pé plass at jobben med 4 tilrettelegge Primus for var bruk
begynner. De hadde veldig lite kontakt med brukerne av systemet, det de hadde var dialog
med Trondheim Eiendom for & sikre at systemet hadde en fleksibilitet i lasningen i forhold til

blant annet felter slik at lesningen kunne settes opp mot nye enheter. Og det fikk de pé plass.

Informant A: « Sd langt er vi fornayd med resultatet, men sd forventer vi videre innsats fra

Kultur ITy.

Informant E som bruker Primus til daglig forteller det er et veldig visuelt system. Du far opp
bilder pa alle kunstverk og det er lett & sake opp det du leter etter. Det er enkelt & registrere
kunst og enkelt & seke. Det er derimot en del rusk og rask i programvaren, sa det sendes
mange feilmeldinger til leverander og det er en del innloggingsproblemer. Informant E foler
at de er ganske lei av alle henvendelsene til supportavdelingen. Dette programmet er jo laget
for museum, men man kan skjule noen av funksjonene om man ikke trenger dem. Informant
E skulle enske en kunne skjule litt mer, da det er begrenset hva kommunen har bruk for. Pa
grunn av alle problemene har de hatt alt for mye kontakt med Kultur IT. Det var en kvinne
som ledet oppleringen i Primus og hun svarte tidligere alltid pa spersmal som de hadde, men

etter omorganisering hos Kultur IT sé er det na alltid nye personer som svarer.

Informant F fra leveranderer forklarer at Kultur IT ikke er et kommersielt firma. Deres
tjeneste er for museene, og andre som gnsker & bruke deres museumssystem Primus kommer

til dem. De driver ikke oppsekende virksomhet, men har en fungerende supportavdeling.
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Kultur IT oppsto pa 90 tallet som et svar pa Norsk Folkemuseums behov for en database, og
fikk i starten stotte pa statsbudsjettet til & utvikle et verktay. N& eies firmaet av en samling
museer som bruker og videreutvikler systemet. Det tas ikke ut noe overskudd, det blir bare
kjort tilbake i selskapet. Dette reflekteres ogsa i at de ikke har noen egen salgsavdeling, de ser

seg selv som museenes interne IT selskap.

I forhold til Trondheim Kommune syns de at de hadde de en fin prosess med tidspunkter,
meteplaner og beslutningspunkter. Informant F forteller om en ryddig og profesjonell
oppfersel, men hvor de forventet mye stotte. Informant F forteller at kommunen nok hadde et
storre behov for stette enn fagmilje som har kunnskap om & jobbe med forvaltning av
kunstsamlinger, og at den faglige samlingsforvaltnings-kunnskap deres var en svakhet. De
hadde heller ikke god nok kunnskap til data og rutiner som skulle pa plass i linjen. For lite til
at Kultur IT kunne se pd endringer eller fa andre funksjoner pa plass. IT kompetansen i
kommunen fikk for mye taletid, mens de som skulle bruke systemet fikk ikke s& mye taletid.
Det hadde vart en veldig fordel om de som skulle jobbe med det hadde vert involvert, uttaler
informant F. Kommunen hadde ikke pa plass rutiner i forhold til vedlikehold, vaktmestere
eller enhetene, og da var det vanskelig & se hvordan systemet best kunne brukes. Kultur IT
merket godt at det ikke var noen & overlevere til, og de anbefalte & vente med Primus til noen
var pa plass i stillingen. Trondheim kommune fikk veldig mye stotte i forhold til hva de
betalte for. Kultur IT brukte mer tid enn det de fikk betalt for pa & jobbe med lesningen, for &

kunne gi fra seg et bra produkt de var stolt av.

3.3.3 Suksessfaktorer

Pé spersmal om hvilke suksessfaktorer som var til stede i prosjektet svarer informant A at en
viktig faktor var at de hadde en veldig tydelig oppgave som skulle gjores. Det var ogsa veldig
flinke folk til en hver tid, og riktig sammensatt kompetanse. Alle involverte hadde en positiv
vilje og interesse for & fa til dette relativt lille prosjektet. Det virker som folk syns det var
morsomt & jobbe i prosjektet og de viste mye entusiasme. De hadde effektive meter med
energi. Alle i gruppa bidro med sitt beste. Informant A er vant til & métte gjore veldig mye

selv og syntes det var godt & fa profesjonell stotte av folk som tok initiativ selv.

Informant B peker ogsé pé at det var et sterkt og tydelig behov for noe. Det matte pé plass et

nytt program, det var det ingen tvil om. Prosjekteier hadde ogsé fatt mandat fra sin leder til &
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ta alle beslutninger pa omradet, sa da var vi aldri i tvil om hvorvidt det som ble foreslatt fra
prosjekteier var greit eller ville bli motarbeidet. Pa andre omrader kan det vaere vanskelig a fa
igjennom beslutninger da det er flere meninger om hvordan ting skal gjeres, men her var det
ikke et problem. Prosjektet var heldig med & sette pa folk som jobbet godt og effektivt

sammen og fikk gjort alle punktene i gjennomferingsplanen.

Informant C opplevde at noe som var spesielt tydelig i dette prosjektet var hvor godt
styringsgruppen fungerte. Dette har ikke informant C opplevd sa tydelig og sé bra i andre
prosjekt. Og da spesielt hvor tydelig prosjekteier var og den tette tilknytningen til den siden
som skulle ha prosjektet. I en situasjon hvor de har lite folk og hvor de egentlig ikke har linje
til & ta imot, s kom de inn med en fagressurs til prosjektet og prosjekteier var rask til & skaffe
det som trengtes. Dette et av de prosjektene informant C kommer til & tenke tilbake pa som
utrolig gay & jobbe med. P& grunn av effektiviteten. Alt tok kort tid, og alle involverte var

engasjerte og «péa». De fikk tatt beslutninger og de fikk levert.

Informant D fremhever at alle involverte hadde stort eierskap til prosjektet.
Programkoordinator var flink til & delegere, ogsa hadde prosjektet en god dialog med
prosjekteier. Den pragmatiske tilnermingen til prosjekteier gjorde at vi kunne bevege oss
relativt fort. Prosjekteier var flink til & fa igjennom beslutninger. Programkoordinator var

ogsé god pa det, men at prosjekteier var sa tydelig gjorde det relativt lett.

Oppsummering suksessfaktorer identifisert av informantene:
- Klar oppgave, sterkt og tydelig behov
- Riktig sammensatt kompetanse i prosjektgruppen
- Alle involverte var engasjerte og viste stort eierskap til prosjektet
- Tett oppfolging av prosjekteier som hadde fullmakt til & treffe nedvendige

avgjerelser. Fikk igjennom beslutninger raskt.

27



3.3.4 Fiaskofaktorer

Funnet av
informant:

Arsaker til feil i offentlige IT prosjekter < U m A

1D Analyse

A4 Har tunge krav og tror det kommer gratis X

A7 Vil ha alt pa en gang X

A8+F  Planlegger ikke arbeidsprosessen X

A10 Overraskende regelkompleksitet X X X
Anskaffelse

Bl Leverander for optimistisk - du ma lyve for & vinne X X
Design

C1 Serger ikke for brukervennlighet, selv nar de vet hvordan X

C2 Er for sen med design av brukerskjerm X

C3 Aksepterer lgsningsbekrivelsen uten & forsta den X X

C4 Kan ikke se hvor langt leveranderer har kommet

C5+A  "Min mate" uten 4 ta i betrakting leveranderens mate X X
Programmering

D2 Overraskelser ved systemintegrasjon X
Oppstart

F1 Starter opp systemet uten tilstrekkelig stotte og opplering X X

F2 Systemet brukes ikke som tiltenkt X

F3+ A  Feil estimat av menneskelig ytelse/prestasjon X
Ledelse

Gl Ingen forretningsmal, eller glemmer de pa veien X

G2 Planlegger ikke pa nytt, men antar at resten kan komprimeres X

G4 Ser ikke farene. Risikoanalysen toner ned farene X

G7 Mangel pa ledelsesinvolvering X

G8 Overdreven ledelse eller ekspertinvolvering X

G11+B Tror loven blokkerer for sunne tilneerminger f.eks & snakke X

med leveranderer eller pilot-test

Tabellen under viser hvilke fiaskofaktorer informant A, B, C og D utpekte som relevant:

Under fiaskofaktorer vil jeg ogsé ta med en faktor som ble nevnt av flere informanter under

intervjuene som en stor ulempe. At det ikke var noen a overlevere til.
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Oppsummering av fiaskofaktorer nevnt av to eller flere informanter:
- Overraskende regelkompleksitet
- Leverander for optimistisk
- Aksepterer losningsbeskrivelsen uten a forstd den
- «Min mate» uten & ta i betraktning leveranderens mate
- Starter opp systemet uten tilstrekkelig stotte eller opplering
- Manglende linje

3.3.5 Gevinst:

I seknadsdokumentet er folgende gevinster identifisert:

Gevinster For hvem, og hvordan fremkommer gevinsten?

Samhandling: innbyggere vil oppleve at  innbyggere, politikere, kunstmiljeene lokalt og
kunsten blir bedre ivaretatt og formidlet  nasjonalt vil se at kunst blir verdsatt og
vedlikehold tatt pa alvor

Kvalitet: fa forsvarlig oversikt over kunst  sikre bedre historikk
i kommunal eie

Kvalitet: vedlikehold av kunst forbedres  vise oppgavefordeling tydeligere

Kwvalitet: enklere rapportering

Ressursutnyttelse: Bedre oversikt

Ressursutnyttelse: Hindre dobbeltarbeid

Ressursutnyttelse: Lettere
rapporteringsrutiner for enhetsledere

Informant D laget en gevinstrealiseringsplan i starten av planleggingsfasen. Prosjektgruppen
sd pa hva det var mulig 4 hente inn og overlater s til mottaker & implementere gevinstene.
Det de sd mest pa var muligheten for & styre vedlikeholdskostnaden siden dette har en reell
verdi i forhold til tid og ressurser som gér ut. Det er ensket & kunne ha en oppfoelging i
databasen pa hvilke krav man har til vedlikehold péa de enkelte kunstverk, og som varsler
automatisk i systemet. Da kan de planlegge vedlikeholdet i forhold til nar driftsavdelingene er
ute sa de kan ta serviceoppdrag pa kunstobjektene ogsa nér de forst er ute pa et bygg for

vedlikehold. Dette var ifelge informant D den sterste verdien de sa.

Informant B opplyser at Digitalt forstevalg har en sjekkliste som skal fylles ut men at

prosjektene, spesielt de sma prosjektene, har selv anledning til & ta stilling til hva som er
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relevant og ikke for dem. Prosjektet «Kunstbasen» rapporterte selv i begynnelsen at

prosjekteier har ansvaret for gevinst, men at de ikke har utpekt ansvarlig for oppfylling.

I tillegg sa hadde prosjektet en del myke gevinster og denne type gevinster tok ikke Digitalt
forstevalgs gamle maler vare pa. Det jobbes nd med & utarbeide nye gevinstmaler kan
informant B fortelle. En av de viktigste gevinstene som ble rapportert inn i systemet er
samarbeid, og det var den gevinsten de trakk frem. De hadde ogsé andre myke gevinster som
heynet kvalitet og samhandling. Vére gamle maler fokuserte pa kroner og timer spart, men

her var det ingen ansatt tidligere, bare prosjekteier, sa det var ingenting a hente.

Informant A peker pa at tjenesteforvalter ble ansatt for bare en méned siden. Det er en del av
denne stillingen a skulle folge opp gevinstrealiseringen. Det viktigste vi kunne gjore for a
sikre gevinstoppfolging var & fa pa plass en tjenesteforvalter. Programvaren 14 jo ded til det
kom inn noen i den stillingen. Det er helt utenkelig at informant A skulle hatt tid til a sitte &

registrere. Budsjettet til denne stillingen kom ferst pa plass underveis i prosjektet.

Informant C: «Styringsgruppen valgte a ikke bruke tid pa gevinstplanlegging. Det de hadde

fokus pd var at PIE basen skulle avvikles, sa det mdtte en ny losning pd plass».

Digitaliseringsprosjekter har ofte en oppgave med & effektivisere, men her var det slik at PIE
basen skulle ned. Men det er klart at det ligger et gevinstpotensiale i at vi nd gikk over til et
system som er tilpasset bruken. I styringsdokumentet ser du at vi satte opp flere gevinster pa
sikt, men i sluttrapport er det fokusert pd at vi matte ha nytt system. Opprinnelig er det jo tatt
med muligheten for en publikumslesning, en App, men det ble fjernet underveis i prosjektet.

Dette kan det godt hende at det kommer som et nytt prosjekt senere.

Sluttrapporten viser folgende status pa gevinstarbeidet ved prosjektslutt:

Type nytte Gevinst Kommentar Forankret hvor
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Samhandling Innbyggere vil oppleve at Lgasningen er etablert og legger til rette  Rddmannens
kunsten blir bedre for publisering via Digitalt museum og  fagstab
ivaretatt og formidlet appen Kpunkt som kan avropes i
avtalen. Det er anbefalt & soke om
investeringsmidler for & realisere
publiseringsdelen av lgsningen.
Bedre kvalitet Fé forsvarlig oversikt over Lgsningen har flere funksjoner for sk  Tjenesteforvalter
kunst i kommunalt eie og rapportering av kunst som er
registrert
Vedlikehold av kunst Leasningen er etablert og legger til rette  Tjenesteforvalter
forbedres for vedlikehold av kunst
Enklere rapportering Losningen har flere funksjoner for Tjenesteforvalter
rapportering av kunst som er registrert
Ressursutnyttelse Bedre oversikt Losningen har flere funksjoner for sek  Tjenesteforvalter
og rapportering av kunst som er
registrert.
Hindre dobbeltarbeid Kunst som er kjopt inn kan registreres  Tjenesteforvalter
direkte via PC eller nettbrett.
Lettere Lesningen har funksjonalitet for ulike = Tjenesteforvalter
rapporteringsrutiner  for typer rapportering. KulturIT har sagt
enhetsledere seg villig til & utvikle losningen slik at

den er tilpasset kommunenes behov.

Informant E er den som skal jobbe med gevinstrealiseringen. Hun har ikke fatt en plan over

gevinstarbeid, men har lest sluttrapporten fra prosjektet og hatt samtaler med overordnet om

veien videre. Informant E ble ansatt som tjenesteforvalter i september 2019 og har bare

akkurat kommet inn i stillingen, men har heldigvis vart involvert i prosjektet som fagressurs

og har derfor erfaring med bade det gamle PIE systemet og opplering i Primus. Informant E

anslar at det vil ta flere ar for gevinstpotensialet kan realiseres. Informant E jobber ikke etter

en oppsatt plan med gevinstarbeid enda, men mener & fa det pé plass etterhvert. Det er et stort

etterslep i registrering av kunst som det nd prioriteres a fa unnagjort. Den store

samlingsrevisjonen som er pabegynt vil ogsa ta lang tid a fullfere, og er helt nedvendig a fa

pa plass. Det viktigste na er & fa en korrekt oversikt over kunsten i kommunens eie, da denne

vil vaere grunnlaget for videre arbeid med rutiner og gevinster.

Informant E har startet med meter med renhold og drift for & se pa hvordan det kan skapes

bedre rutiner for vedlikehold. Det mé pa plass et samarbeid med teknisk kompetanse.

Trondheim eiendom har en liste over arshjulet, hva som skal vedlikeholdes neste ar. Her er

det riktig at tjenesteforvalter hekter seg pé siden de som tar befaring pa byggene for a

bestemme vedlikehold ikke har kompetanse pa kunst. Det mé ogsé pa plass rutiner for

enhetene hvor kunsten er lokalisert slik at de enkelt kan rapportere vedlikeholdsbehov eller

flytting av kunst. Det fantes en rutine for noen ar siden, men det er usikkert nér den forsvant.
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Noen enheter varsler til ridmannens stab, andre ikke. Det er veldig viktig & fa pa plass disse
rutinene for & ha en forsvarlig forvalting av kommunens kunst. Informant E har né fokus pé a

fa oversikt over, og skape gode forhold til, alle som er involvert i Trondheims kunstsamling.

« Jeg er opptatt av d skape gode relasjoner og finne gode mdter d lose problemene pd

fremovery. — Informant E

Nér det kommer til publikumspotensialet forteller informant A og E at det finnes en app for
KORO (Kunst i offentlig rom), men ingenting av samlingen vér og lesverk ligger i denne
appen. Den tar bare for seg kunst i uterom og skoler.

Kommunen ensker jo ogsé a fa formidlet kunsten, men dette er krevende og vil bli neste
skritt. Det er en del vurderinger vi ma gjere for vi utarbeider en app. Hva skal veere med? Og
hver gang vi f.eks skulle flytte et kunstverk, s& matte vi ha rutiner pd a oppdatere alt flytende.

Sa vi er ikke klare for det enda, sier informant A.

Informant E ser et annet potensiale i Primus programvare, og det er muligheten for
publisering i Digitalt Museum slik at kunsten vil bli tilgjengelig for publikum. Digitalt
museum henter informasjon fra Primus, og du bestemmer selv hvilken informasjon som skal
publiseres. Dette er et stort arbeid, men her kan man starte med de sterre kunstprosjektene
som allerede er profesjonelt fotografert og har fatt bearbeidet tekst. Dette vil vare et flott
tilbud béde til publikum og til enhetene hvor kunsten er lokalisert, da de ofte ikke har noen

informasjon om kunsten. Skien kommune har allerede startet pa dette arbeidet.
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4.0 Diskusjon

I dette kapittelet skal jeg diskutere funnene fra forrige kapittel opp mot relevant litteratur
presentert i kapittel 2 og egne refleksjoner. Diskusjonskapittelet er delt i to deler som tar for

seg de to forskningsspersmalene jeg stilte.

4.1 Prosjektforlop og gevinstrealisering

Jeg vil her se pé prosjektforlepet etter fasene identifisert i Difis prosjektveiviser siden dette er
rammeverket Digitalt Forstevalg i Trondheim kommune benytter seg av. Jeg vil sammenligne
intervju-svar og prosjektdokumenter med teori og anbefalingene i prosjektveiviseren for a se i
hvilken grad prosjektet har fulgt dette rammeverket. Jeg vil ogsé se hvordan prosjektet har
jobbet med gevinstarbeid i1 de forskjellige fasene, og i hvilken grad gevinstene er realisert i

etterkant.

Jeg stiller forskningsspersmaél 1 og 2:

Forskningsspersmal 1 | Hvordan ble prosjektet gjennomfort?

Forskningsspersmal 2 | I hvilken grad har man jobbet med gevinster i de forskjellige fasene

av prosjektet?

Ide

Difis prosjektveiviser beskriver idefasen slik: der man beskriver linjeorganisasjonens prosess
for d indentifisere, registrere, kategorisere og prioritere behov, problemer eller idéer til
storre eller mindre forbedringstiltak. Virksomheten gjor her en forste vurdering av de ulike
behovene, og gjor en prioritering av hva som er viktigst d ta fatt i. Dette prosjektet ble startet
ut fra et klart og udiskuterbart behov. Det er ofte uenigheter om ressursbruken i det
offentlige, og prosjekter kan bli motarbeidet av personer som mener at ressursene heller ber
brukes andre steder. Her var behovet sa klart at ingen prevde & motarbeide prosjektet, noe
som ble karakterisert som veldig viktig av informant A. PIE basen som ble brukt til
registrering av kunst og for 4 holde oversikt over kunstsamlingen i kommunens eie skulle
utfases, og de métte fa et nytt system pa plass. Kommunen har et lovpalagt ansvar for & ta
vare pa andsverk pa forsvarlig vis. Kunst plassert i offentlige rom er underlagt
opphavsrettslig vern etter Andsverkloven av 15.06-2018. Prosjektets formal ble beskrevet slik

1 seknaden om midler:
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1. Etablere ny kunstbase som ivaretar behovet for forsvarlig registrering av kommunens
store kunstbase.

2. Kunstbasen ma legge til rette for a registrere vedlikehold og drift av samlingen.

3. Ber kommunisere med formidlingsverktey som nér byens befolkning(f.eks App,

nettside).

Det blir ogsa papekt i seknaden at det er avgjerende a fa pa plass personalmessig ressurs til &
sikre data som legges inn og endres. Behovet ble meldt inn og sekt inn til Digitalt Forstevalg
for & f4 hjelp til gjennomfering. Grunnet publikumspotensialet i prosjektet, den identifiserte
muligheten for & knytte nytt system til formidlingsverktoy for & gjore samlingen tilgjengelig
for byens befolkning, ble prosjektet tatt opp i Digitalt Ferstevalg som koordinerte det videre
prosjektarbeidet.

I seknaden er det identifisert potensielle gevinster innenfor omradene samhandling ved
muligheten for digital publisering av samlingen, kvalitet ved forsvarlig oversikt og
vedlikehold av kunst og ressursutnyttelse ved & hindre dobbeltarbeid og forenkle
rapportering. Man ser et potensiale for en stor kvalitetsmessig gevinst, men vi ser i den
samfunnsekonomiske analysen, at det er vanskelig & beregne gevinst i kroner. Vanligvis vil
man kunne regne effektivisering av rutinearbeid som bedre rutiner, rapportering og
vedlikehold som spart tid og penger, men i dette tilfellet er problemet at rutinene ikke har
veart pa plass pa noen av disse omradene. Siden rutinene ikke har vert pa plass har rett og
slett ikke disse oppgaven blitt utfert tilfredsstillende, og dermed vil en gevinst bare kunne ses

som gkt kvalitet.

Konsept

Prosjektveiviseren slér fast at konseptfasen skal sikre at et prosjekt er riktig bruk av
virksomhetens ressurser for 4 tilfredsstille definert behov. Dette gjores ved a utrede
alternative konsepter og velge det best egnede. Minst tre alternative konsepter ber utredes.
Nullalternativet skal alltid beskrives, det vil si dagens situasjon og forventet utvikling i fravaer

av nye tiltak.

I dette tilfellet var nullalternativet klart, uten et fungerende system stér de uten forsvarlig

forvaltning av kunsten og de fryktet at store verdier ville ga tapt pa fa ar.

I konseptfasen la prosjekteier til et nytt behov for lesningen:
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4. Man ma sikre kommunikasjon nasjonalt/internasjonalt mot museum, andre
institusjoner og innbyggere. Fylkeskommunen og andre kommuner kan vere aktuelle

samarbeidspartnere.

I forste konseptrapport 1.03.2018 ble det beskrevet to forskjellige konsepter til utredning.
Konsept A — konverter enkelt, utrede og utvikle langsomt. Dette konseptet dreide seg om a
snarlig konvertere PIE lgsningen inn i en ny database - f.eks. en SQL database. Konsept B —
grundig behovsopptak for man anskaffer riktig losning.

I den oppdaterte konsertrapport 2.0 av 16.04.2018 har prosjektgruppen etter grundig
undersgkelse av markedet identifisert et konsept C — Anskaffelse av Primus fra KulturIT med

samarbeid om utvikling for kommunal sektor.

I utgangspunktet sé prosjektet for seg at det mest sannsynlige lgsningen var & fi programmert
et enkelt program for kunstregistreringen men etter grundig undersekelse i markedet ble det
altsa oppdaget at det var en leverander som bade hadde en ferdig lesning som kunne brukes,
en fungerende serviceavdeling og i tillegg ble brukt av baAde KORO (kunst 1 offentlig rom) og
flere museum i Trondheim. Leveranderen lovte ogsa a tilpasse systemet til bruk for storbyer,
da det var flere kommuner som var interessert i systemet. Programkoordinator forklarer at de
trodde de matte fa programmert en helt enkel database for registrering, og nar de sa fant et
ferdig system til samme pris som fungerte til deres bruk var det helt utrolig. De fikk mye mer

for det fastsatte budsjettet enn de hadde trodd.

I konseptapport 2.0 analyserer prosjektgruppen alle tre konseptene for de avslutter med a

anbefale vedtak for viderefering av konsept C i planleggingsfasen.

Planlegge

I planleggingsfasen skal prosjektets organisering og viktige roller pé plass.
Programkoordinator far pa plass programressurs/prosjektkoordinator, og det blir besluttet &
hente inn en ekstern prosjektleder da kommunen ikke hadde riktig kompetanse tilgjengelig.
Prosjektets eksterne prosjektleder kommer inn fra 1.09.2018 og prosjektets styringsdokument
blir utarbeidet. Den overordnede planen for prosjektets gjennomfering oppsummeres i
prosjektets styringsdokument. Dette dokumentet gir prosjektstyret og andre interessenter et
godt grunnlag for & forsta prosjektets innhold og overordnede plan for gjennomfering, og vil

senere bli brukt som basis for & vurdere prosjektets suksess.
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I styringsdokumentet blir prosjektets hovedprodukt beskrevet i tabell nedenfor:

Hovedprodukter Beskrivelse

Anskaffelse Gjennomfere anskaffelse av nytt system for registrering og forvaltning av kunst
(kunstbasen)

Importere data Ferdigstille en oversikt over eksisterende data for import i nytt system

Implementering Implementere og konfigurere nytt system for registrering og forvaltning av kunst,
samt overfere data fra gammelt til nytt system.

Overlevering til linja Dokumentasjon og opplering i bruk av nytt system

Publikum Publisering av kunst i offentlige rom til publikum

Enheter Enheter skal kunne holde oversikt over kunst i sin enhet

Det slas ogsa fast at prosjektet skal gjennomferes som en del av programsatsingen Digitalt
forstevalg. Dette innebarer krav om & felge rammeverk for prosjekter med bl.a. fokus pa
offentlig metodikk for prosjektgjennomfering, kommunikasjonsstrategi, kvalitetskrav,

gevinstarbeid samt deltagelse i koordinerings- og felles aktiviteter i programmet.

Styringsdokumentet legger vekt pa at foranalysen av tilgjengelige losninger i markedet tyder
pa at det er kun en tilgjengelig tilbyder av et hyllevare produkt som dekker alle krav til
forvaltning av kunstobjekter i henhold til en internasjonal standard. Det vil vere viktig a
holde anskaffelseskosten sa lav som mulig. Med utgangspunkt i at det er kun en kvalifisert
leverander vil det vurderes gjennomfort en direkteanskaffelse. Dette vil veere med & holde

anskaffelseskosten lav.

Vi kan se av prosjektets sjekkliste at de ikke har gjort videre arbeid med gevinstarbeidet ut
over gevinstoversikten i seknaden, og det er ikke utarbeidet gevinstrealiseringsplan.
Prosjektet slar fast: «Den primcere gevinsten er d ha en ny losning pd plass i lopet av 2018.
Behovet for okt kapasitet til a hente ut gevinstene i losningen er synliggjort fra linje og blir
fulgt oppr.

Programkoordinator understreker at selv om prosjektplanleggeren inneholder maler for
gevinstarbeid, kan prosjektene selv gjore en vurdering pé hva som er mest relevant for dem a
jobbe med. Det er ogsa slik at gevinstmalene til Digitalt Forstevalg har hatt et overveiende
fokus pa kvantitative gevinster, tid spart og penger spart, og er ikke tilpasset prosjekter med
overveiende kvalitetsgevinster. De er 1 prosessen med a utarbeide nye maler, og kommunens

ansatte vil bli kurset i de nye malene sé snart de foreligger.
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Gjennomfore

Gjennomferingsfasen startet opp i slutten av oktober 2018 med direkteanskaffelse av lasningen
Primus fra Kultur IT. I samme periode ble det gjennomfert ROS pa informasjonen som
lgsningen skulle behandle samt forberedelse av eksport av data fra PIE. For jul var kontrakten
ferdig og data fra PIE importert til Primus. Grunnopplaring i Primus var gjennomfert der
fagressurs ogsa deltok. Datavask av kunstnernavn er gjennomfert av leveranderen etter at
fagressurs utarbeidet underlaget. Det var planlagt at oppsettet og utarbeidelse av rutiner skulle
veere klart i februar, men leveranderen undervurderte behovet for opplaring og veiledning.
Arbeidsmete med fagressurs og prosjekteier ble derfor gjennomfert i slutten av februar. Bruken
av register, felter og maler i Primus ble avklart fram til paske slik at rutine for registrering av
kunstobjekter i Primus kunne utarbeides. Opplering er kun gitt til fagressurs som er innleid pa

timebasis siden tjenesteforvalter ikke blir ansatt for prosjektet avsluttes.

e Tid (fremdriftsstyring)

Prosjektet innser raskt at tidsplanen ikke vil holde, og utarbeider og far godkjent utsatt
overlevering av prosjektet. Kontraktsforhandlinger tar lengre tid enn antatt grunnet
tunge krav i standardkontrakten. Spesielt er det et punkt om paloggingsmetodikk som
det krever lang tid & f& pa plass. Prosjektet far dispensasjon til & se bort fra dette
kravet, men behandlingen krever to seknadsrunder til programkomite. Behovet for
opplaering er ogsa underestimert av leverander og krever ekstra tid. Det er ogsa
spesifikasjoner ved tilpasning av systemet som tar lengre tid enn estimert da det ikke
er ressurser pa plass som kjenner bruksomréadet og rutiner som skal ligge til grunn for
tilpasning. Flere informanter presiserer at forsinkelsen ikke har fort til hayere

ressursbruk, bare at prosjektet ble strekt ut i tid.

e Okonomi (gkonomistyring) og ressurser (ressursstyring)

Prosjektet har et beskjedent investeringsbudsjett p4 500.000,- som inkluderer innkjep
av Primus, konvertering av data og prosjektets utgifter(lenn). Endelig prislapp er
538.874,- og prosjektet regnes som innenfor rammene. Da prosjektet er sa lite 1

omfang er budsjettet gjennomsiktig og det er ingen skjulte kostnader a ta med.

o Kyvalitet, egenskaper og ytelse (kvalitetsstyring)
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Primus er et profesjonelt verktoy for kunstforvaltning og innehar muligheter for
samhandling bade med andre faginstanser og med publikum gjennom Digitalt
Museum, og pa sikt muligheten for en publikums-App. Programmet er stort og
komplisert men kan tilpasses til hver enkelt kunde til en hvis grad. Grunnet mangel pa
kunnskap om arbeidsrutiner i linjen hvor systemet skal tas i bruk ble ikke tilpasningen
optimal under prosjektet. Nyansatt tjenesteforvalter jobber videre med Kultur IT om
tilpasning i etterkant. Det er ogsa gjort klar muligheten for en App rettet mot
publikum. Denne kan knytte kunst opp mot enhetsregisteret slik at man kan fa opp et

kart over hvor de forskjellige kunstverk er lokalisert.
e Arbeidsomfang (endringsstyring)

Det var bare to avvik registrert i prosjektet. Prosjektet ble forskjovet i tid.
Prosjektslutt var planlagt i desember 2018, men ble ikke ferdig for i mai 2019.
Ubrukte midler fra 2018 ble overfert til 2019. Forsinkelsen har ikke fort til
komplikasjoner eller gkt ressursbruk. Det andre avviket var beslutningen om & ta ut
losningen for en app” for publikum fra prosjektet. Muligheten for en app'ble definert
inn som leveranse i styringsdokumentet, men var ikke med i opprinnelig seknad, og

ble derfor besluttet tatt ut som leveranse. Kan settes opp som eget prosjekt senere.

Gjennomferingsfasen avsluttes ved at prosjektet utarbeider en avslutningsanbefaling som
godkjennes av programstyret. Prosjektet har ikke gjort videre gevinstarbeid i
giennomforingsfasen. De har i sjekklisten kommentert at de ikke har utarbeidet gevinstplan,

men at status pa gevinstene fra seknaden er oppsummert og ansvar beskrevet i sluttrapport.

Avslutte

I avslutningsfasen utarbeides det sluttrapport som summerer opp Det er Trondheim eiendom
som skal overta Primus og er ved prosjektets avslutning i gang med & ansette
tjenesteforvalter. Ansvaret for overlevering til tjenesteforvalter og Trondheim eiendom ligger
derfor pa prosjekteier siden prosjektet ikke har denne oppgaven. Prosjektet laget derfor en

oversikt over anbefalte aktiviteter til linja,

- Forbedre dagens dokumentasjonsskjema for kunstobjekter
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- Planlegge og gjennomfore en samlingsrevisjon. Det er viktig & skille pa hvilken type
informasjon som krever at man drar ut der kunstobjektet er (enheten), og hvilken
informasjon som kan forbedres direkte i Primus.

- Vurdere om noe av kunsten ber forsikres separat.

- Ajourfer samlingen med innkjepte kunstobjekter gjort etter 1.desember 2018 (da
registreringer i PIE ble avsluttet).

I sluttrapporten er status pa gevinstene identifisert i seknaden beskrevet.

Siden app'lesningen ble tatt ut av prosjektet er ikke samhandlingsgevinsten realisert.
Lesningen er etablert i systemet og legger til rette for publisering gjennom Digitalt museum.
De har ogsa muligheten til & avrope app” losning i kontrakten med Kultur IT. Det anbefales &
soke egne midler for dette. Denne gevinsten er forankret i Rddmannens stab.

Det er tre identifiserte gevinster for bedre kvalitet. Losningen som er implementert har flere
funksjoner for sek, rapportering og tilknytning til vedlikehold som har bedret kvaliteten pé
forvaltningen. Tjenesteforvalter skal jobbe videre med disse punktene.

Det var ogsa tre identifiserte gevinster for ressursutnyttelse. Det implementerte systemet har
funksjonalitet som serger for bedre ressursutnyttelse. Tjenesteforvalter skal jobbe videre med

alle disse punktene.

Av prosjektets 6 identifiserte hovedprodukter er 4 av disse levert. Anskaffelse er gjennomfort,
data importert, systemet er implementert og overlevert til linjen. Publisering ut til publikum
har ikke kommet pa plass enda, men Primus har lgsning som muliggjer dette. Det har heller
ikke kommet pé plass rutiner for at enhetene skal kunne holde oversikt over kunsten pa sin

enhet. Tjenesteforvalter vil jobbe videre med de to leveransene som ikke er fullfort.

Realiseringsfasen

Her folger virksomheten opp sin videre realisering av gevinster, og vurderer oppnéelse av
effektmal. Realiseringsfasen inneholder aktiviteter som bidrar til at organisasjonen far
realisert onskede gevinster ved & nyttiggjore seg av prosjektets produkter. I denne fasen ber
det arbeides praktisk med hvordan virksomheten kan jobbe videre med & hente ut gevinstene

som ble dokumentert i gevinstrealiseringsplanen.

Folgende effektmal var identifisert i sesknaden for prosjektet:

1. Fa en fullstendig oversikt over all kunst som kommunen eier
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2. En enklere mate & drifte og vedlikeholde kunst pa for bydrift og Trondheim eiendom
3. Enklere registrering og rapportering

4. Bedre verdihandtering

Kommunen har oppnadd effektmal 3 og 4. allerede. Primus har vert et faglig og
kvalitetsmessig loft og gir enklere registrering og rapportering. Oppbyggingen og mulighetene
i systemet gir bedre verdihéndtering.

Effektmal 1. og 2. vil det kreve mer tid & fa pa plass. I felge informant E vil det ta ar for man
har en fullstendig og oppdatert oversikt over all kunst i kommunens eie. Det er en
meysommelig prosess & giennomfore samlingsrevisjonen da det krever at man fysisk oppseker
stedet hvor kunsten er registrert. Med over 5000 verker i samlingen, hvor en del er flyttet eller
forsvunnet, vil det naturlig nok ta langt tid for registreringen er fullstendig.

Informant E har startet med meter med renhold og drift for & se pad hvordan det kan skapes
bedre rutiner for vedlikehold. Det ma pa plass et samarbeid med teknisk kompetanse.
Trondheim eiendom har en liste over arshjulet, hva som skal vedlikeholdes neste ar. Her er det
riktig at tjenesteforvalter hekter seg pa siden de som tar befaring pa byggene for & bestemme
vedlikehold ikke har kompetanse pa kunst. Det mé& ogsa pé plass rutiner for enhetene hvor
kunsten er lokalisert slik at de enkelt kan rapportere vedlikeholdsbehov eller flytting av kunst.
Det fantes en rutine for noen ar siden, men det er usikkert nar den forsvant. Noen enheter varsler
til radmannens stab, andre ikke. Det er veldig viktig & fa pa plass disse rutinene for a ha en

forsvarlig forvalting av kommunens kunst.

Siden det ikke er utarbeidet en gevinstplan har ikke tjenesteforvalter dette hjelpemiddelet i
arbeidet med & realisere gevinstpotensialet. Tjenesteforvalter har lest sluttrapporten til
prosjektet, og har hatt samtaler med prosjekteier videre gevinstarbeid som er forventet. Det er
et stort etterslep i registrering av kunst som det nd prioriteres & f4 unnagjort. Den store
samlingsrevisjonen som er pabegynt vil ogsa ta lang tid a fullfere, og er helt nedvendig & fa pa
plass. Det viktigste nd er & fa en korrekt oversikt over kunsten i kommunens eie, da denne vil

vare grunnlaget for videre arbeid med rutiner og gevinster.

Informant E har startet med meter med renhold og drift for & se pa hvordan det kan skapes
bedre rutiner for vedlikehold. Det ma pa plass et samarbeid med teknisk kompetanse.
Trondheim eiendom har en liste over ars-hjulet, hva som skal vedlikeholdes neste ar. Her er

det riktig at tjenesteforvalter hekter seg pa siden de som tar befaring pa byggene for a bestemme
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vedlikehold ikke har kompetanse pa kunst. Det mé& ogsa pé plass rutiner for enhetene hvor
kunsten er lokalisert slik at de enkelt kan rapportere vedlikeholdsbehov eller flytting av kunst.
Det fantes en rutine for noen ar siden, men det er usikkert nar den forsvant. Noen enheter varsler

til raidmannens stab, andre ikke.

4.2 Suksess- og fiaskofaktorer

Her vil jeg se pa suksess- og fiaskofaktorer i litteraturen, og pa grunnlag av intervjusvar og
prosjektdokumenter identifisere hvilke av disse som har veert til stede i dette prosjektet. Jeg vil
gd igjennom suksesskriteriene identifisert av Jargensen() for & sla fast hvilke av disse som har
veert til stede 1 prosjektet «Kunstbasen», og underseke om de involverte i
prosjektgjennomferingen har pekt pa andre faktorer. Jeg vil ogsa diskutere de fiaskofaktorer

som informant A, B, C og D pekte ut i tabell x.

Suksessfaktorer

1. God kontroll pa ambisjonsniva. Unngadr ‘‘for mye” pd en gang og sier nei til tillegg

som vil oke risiko.

Dette prosjektet har jo vert lite i omfang selv om det er store verdier det dreier seg om, og
prosjektgruppen har hatt god kontroll pd ambisjonsnivaet. Her er det tatt et bevisst valg om a
gé bort fra utvikling av en App-lesning, som skissert i seknaden til prosjektet, da det var for
stor usikkerhet knyttet til gjennomferbarheten av en slik lasning nd. Meningen med App
lgsningen var & kunne koble den mot enhetsregisteret for & knytte kunst til byggene de
oppbevares i. Slik skal publikum kunne se alle kunstobjekter i et kart pa telefonen. Dagens
situasjon er slik at kommunen ikke har full kontroll pa lokasjonen til hele kunstsamlingen for
den store revisjonen er ferdig. Her er det ogsé knyttet usikkerhet til oppdateringsrutiner nar
kunst flyttes, s muligheten til App-lesning ble tatt ut av prosjektet. Denne kan tas opp i et

eget prosjekt senere nar den store revisjonen av kunstsamlingen er utfort.

2. Bruker kontrakter som unngar ‘‘fastpris-oppforsel” for leverandor (og kunde): Pr

time eller malpris uten tak

Ved innkjep av Primus er det lisenser kommunen har kjopt inn. Ut over lisensene har all

opplaering, oppsett og konsulentvirksomhet fra Kultur IT foregatt pa timesbasis.
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3. Har en kunde (bestiller-team) med kompetanse til d velge og styre kompetente

leverandorer og enkeltressurser.

I dette prosjektet har kunden gjort grundige vurderinger i markedet for de valgte den
leveranderen som kunne tilby den beste losningen for kommunens behov. Etter grundig
gjennomgang av marked og regelverk ble det besluttet & gjennomfore en direkteanskaffelse.
Gjennom Digitalt Ferstevalg programmet har bade prosessen med leveranderen og
ressursallokering blitt gjennomfert pa god méte. Leveranderer uttaler at de oppfattet kunden
som ryddig og profesjonell, og at de hadde en fin prosess med meteplaner og

beslutningspunkter.

4. Har fleksibilitet i omfang (ikke bare md-funksjonalitet)

Primus er et system utviklet for museumsfaglig forvaltning og samhandling og tilbyr stor
fleksibilitet. Primus er et viktig loft for fagomréadet siden det er et profesjonelt verktoy for

kunstforvaltning. Oppleves som et nyttig og brukervennlig verktay.

Primus tilbyr muligheter for samarbeid med andre kunstinstitusjoner, og samhandling med
publikum gjennom en innebygd mulighet for digital publisering av samlingen. Prosjektet
papeker at de med denne lgsningen fikk mye mer funksjonalitet enn de hadde sett for seg da
de startet prosjektet. Kultur IT har ogsa mulighet til & videre tilpasse systemet for andre

behov, og systemet er i stadig utvikling.

5. Tenker tidlig pa (og involverer) overlevering til linje, brukere og drift

Trondheim kommune manglet ressurser i linjen til & kunne forvalte kunstsamlingen sin pa en
forsvarlig mate. Prosjekteier har derfor allerede fra prosjektseknaden ble sendt, jobbet for & fa
pa plass en stillingsressurs som tjenesteforvalter for kunstbasen. Siden kunstobjektene er
knyttet opp mot byggene de oppbevares i, samt fordelene prosjektet identifiserte ved en
sterkere tilknytningen til drift og vedlikehold, ble denne stillingsressursen opprettet innen
Trondheim eiendom. Prosjektet overleverte derfor til Trondheim eiendom ved prosjektslutt.

Dette arbeidet som har foregéatt i bakgrunnen har veaert veldig viktig for prosjektets suksess.

I tillegg til suksessfaktorene identifisert av Jorgensen() vil jeg ogsa diskutere de

suksessfaktorer som ble identifisert av informantene:
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Klar oppgave, sterkt og tydelig behov

Dette ble papekt av to av informantene som en veldig viktig faktor for at prosjektet skulle
lykkes. I kommunen er det kamp om ressursene, og prosjekter kan bli motarbeidet av
individer som ensker a prioritere ressursene pa en annen mate. Men i dette tilfellet var
behovet s klart og tydelig at ingen kunne betvile det. PIE basen skulle avvikles og uten et
nytt system ville Trondheim kommune sta uten en forsvarlig méte a forvalte de enorme
verdiene de har i kunstsamlingen sin. Uten et fungerende system kunne store verdier ga tapt

pa fa ar.

Tett oppfolging av prosjekteier som hadde fullmakt til d treffe nodvendige avgjorelser. Fikk
igjennom beslutninger raskt.

Denne faktoren er viktig av samme &rsaker som faktoren over. Det er kamp om ressursene i
kommunen og det kan derfor vare vanskelig & fa igjennom beslutninger. Det er mange om
benet, og mange som kunne tenke seg a prioritere pa andre mater. Her hadde prosjekteier fatt
myndighet fra rdidmannen til & treffe nedvendige beslutninger, og derfor kunne avgjerelser tas

raskt. Dette hjalp prosjektgruppen til & kunne jobbe meget effektivt.

Riktig sammensatt kompetanse i prosjektgruppen
Dette var et lite prosjekt og det har blitt gjort en god jobb med & fi pa plass riktig kompetanse

for & lykkes med et prosjekt med sa lite budsjett og trang tidsramme.

Alle involverte var engasjerte og viste stort eierskap til prosjektet

Denne faktoren henger sammen med faktoren over. Det var en liten prosjektgruppe, men den
var sammensatt av mennesker som har en personlighet som gjor det naturlig for dem & ta pa
seg stort eierskap for arbeidet sitt. Prosjektleder og prosjektkoordinator blir begge beskrevet
som meget energiske personer med stor kapasitet. Programkoordinator var flink til & delegere
og var bindeleddet opp mot programstyret. Prosjekteier var tett knyttet til prosjektet og klarte
a skaffe de ressursene de trengte, som fagressurs og ny stilling til tjenesteforvalter.
Prosjekteier beskriver hvor godt det var a fa profesjonell stotte fra flinke medarbeidere som

tok eget initiativ, ndr man er vant med & maétte gjore alt selv.
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Fiaskofaktorer

I folge Lauersen ma det vaere representert fiaskofaktorer i minst 5 hovedkategorier, og det mé
vaere 10 underfaktorer til stede for et prosjekt skal kunne klassifiseres som et skadet prosjekt.
I kunstbasen har to av deltagerne beskrevet at det har vert fiaskofaktorer fra 5

hovedkategorier til stede, men ingen av dem har rapportert inn 10 underkategorier. Prosjektet

kunstbasen vil derfor ikke klassifiseres som et skadet prosjekt etter Lauersens system.

Jeg vil na diskutere de fiaskofaktorene informantene har oppgitt som tilstede i prosjektet. Vi
ser at svarene spriker en del mellom informantene, og at de har forskjellige meninger om
hvilke faktorer som har veert tilstede. Vi ser f.eks at prosjekteier har svart at mangel pa
ledelsesinvolvering var en faktor, mens de andre tre informantene som var involvert i
gjennomforingen av prosjektet har pekt pa sterk ledelsesinvolvering som en av
suksessfaktorene. Jeg vil derfor bare diskutere de faktorene som to eller flere av informantene

er enige om.

Overraskende regelkompleksitet

En faktor som tre av informantene er enige om er tilstede, er A4, Overraskende
regelkompleksitet. Som et Digitalt Forstevalg-prosjekt har «Kunstbasen» maétte folge
prosjekt-malen til DF. Dette inneberer flere rapporter og maler som maé fylles ut pa de
forskjellige fasene av prosjektgjennomferingen, samt to styringsgrupper som prosjektet ma
rapportere til. Informant A anser prosessen som veldig byrékratisk i forhold til sterrelsen pa
prosjektet og mener samme resultat kunne vaert oppnadd uten sa omstendelige prosesser.
Informantene som jobber innenfor DF har forstaelse for at noen av de tyngre prinsippene kan
virke lite relevante for mindre prosjektet, og informant B syns selv det kan vere tungt med to
nivéer for hver formalitet. Det papekes at spesielt i mindre prosjektene bruker man
rammeverket sa godt som mulig, men far hjelp til & tilpasse det til hvert enkelt prosjekt.
Informant D er derimot uenig, og mener at rapportering og oversikt er viktige faktorer i et
prosjekt og at disse rutinene skal folges uansett. Informant D peker heller pa unedvendig
kompleks kravspesifikasjon i standardkontrakten til Trondheim kommune, siden det & skrelle
bort unedvendige krav i kontrakten var en av grunnene til at prosjektet ble forsinket.
Informant B og C bekrefter at det hovedsakelig var kontraktsforhandlingen, og da spesielt
problemer med tanke pa kravspesifikasjonene i standardkontrakten til Trondheim kommune,

som fort til forsinkelse i prosjektet.
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Leverandor for optimistisk

To av informantene har pekt ut faktor B1, Leverander for optimistisk, som tilstede i

prosjektet. Informant A forteller om meter hvor Kultur-IT lover & tilpasse systemet for bruk i
store byer. Videre at de har gjort noen tilpasninger, men fortsatt har litt & ga pa. Informantene
mener Kultur IT har vert for optimistiske i forhold til utfordringene med en kunde som er sé

forskjellig fra deres vanlige kunder som hovedsakelig er museer.

Aksepterer losningsbeskrivelsen uten d forstd den

To av informantene har pekt pé faktor C3, Akseptere losningsbeskrivelsen uten a forstd den. I
ettertid ser flere av informantene at de ikke forsto lesningen, eller hadde kunnskapen om hva
som var mulig og hva som ikke var mulig & gjore i systemet. De trodde de kunne gjere ting
som senere viste seg & ikke vaere mulig. Det handlet om hvordan de ensket & fa satt opp
systemet, og nar de ikke skjente mulighetene eller forstod helt hvordan systemet fungerte sa

fikk de det ikke «skrudd tily.

«Min mdte» uten d ta i betraktning leverandorens mdte

To informanter har svart faktor C5, «Min mate» uten & ta i betraktning leveranderens maéte.
Her peker informantene pa den komplekse kravspesifikasjonen i standardkontrakten. De
uttaler at det ble litt stort fokus pa & felge standardkontrakten, istedenfor & here pa
leveranderens lgsninger. Informant E mener Trondheim kommune med hell kan se pé a lage

en forenklet kravspesifikasjon, da de tekniske krav i dag er for tunge.

Starter opp systemet uten tilstrekkelig stotte og opplcering

Faktor F1, Starter opp systemet uten tilstrekkelig stotte og opplering. Informant C mener de
fikk for darlig oppleering, og at det burde veaert satt av mer tid til strukturert opplaering. De
fikk opplering som brukere, men var ogsa administratorer og skulle sette opp lesningen og fa
formidlet hva de hadde behov for. Flere informanter nevner ogsa at selv om leveranderen var
veldig til stede i starten, sd ble de vanskeligere a fa tak i etter kontrakten var underskrevet.
Leveranderen gikk pa det tidspunktet inn i en omorganisering, og de faste kontaktpersonene
kommunen hadde forholdt seg til var ikke lenger like tilgjengelige. N& var det forskjellige
personer pa kundeservice som besvarte henvendelser. Leveranderen pé sin side mener

Trondheim kommune fikk mer stotte enn hva de har betalt for. De papeker at de ser pa seg
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selv som museenes interne IT selskap, og at deres vanlige kunder har sterre kunstfaglig

kompetanse enn kommunen har.

Manglende linje

En annen faktor som kom frem under intervjurunden var problemet med manglende linje.
Informant C papekte at det mest utfordrende var at linjen ikke var der. Det var ingen a
overlevere systemet til. Prosjektet overleverte til prosjekteier, men ideelt sett har man noen
som skal ta ansvaret for systemet. N& ble systemet stdende urert til tjenesteforvalter ble
ansatt. Leverander har ogsa papekt at det var en stor svakhet at ikke den som skulle jobbe
med systemet var med pa tilpasningsprosessen. De savnet innspill fra noen som kjente til
rutinene som systemet skulle stotte opp om. Siden de manglet disse innspillene ble ikke

tilpasningen av systemet optimal.

5.0 Konklusjon og anbefalinger

Resultatene fra offentlige tilsyn viser et blandet bilde av suksessen med digitalisering i offentlig
sektor. Det er imidlertid ikke klart hvilke faktorer som er ansvarlige for dette. Spesielt er det
lite data om hvordan prosessen med digitalisering har pavirket resultatene. Mélet med studien
er & belyse hvordan styring og implementering av digitaliseringsprosjekter pavirker
realiseringen av digitaliseringsgevinster. Jeg ensket derfor & studere et Digitalt Forstevalg-
prosjekt og se pa gjennomfering hvilke suksessfaktorer og fallgruver som har veert til stede i
gjennomfoeringen og i hvilken grad det er jobbet med gevinstplanlegging og gevinstrealisering

for, under og etter avsluttet prosjekt.

Gjennom en kvalitativ enkeltcase-studie gjennomferte jeg atte dybdeintervjuer med seks
informanter, og fikk gjennom Trondheim kommune muligheten til & studere alle arkiverte

dokumenter fra prosjektet «Kunstbasen Trondheimy.

Prosjektet «Kunstbasen Trondheim» ble tatt opp i programmet Digitalt ferstehjelp og har fulgt
Difis prosjektveileder for gjennomfering av prosjektet. Jeg fant at selv om prosjektet legger
vekt pé at god hjelp og stette fra programmet har vert avgjerende for at prosjektet skulle né
sine mal og krav, sa har de funnet prosessen unedvendig byrakratisk og de stiller spersmal ved
om rammeverket har fort til unedvendig ressursbruk for et sé lite prosjekt. Mine funn viser

ogsa at kontraktsforhandlingene var en hovedarsak til forsinkelsen i prosjektet grunnet
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kompleksiteten i kravspesifikasjonen i standardkontrakten, som oppfattes som alt for teknisk

tung.

Min studie viser at et sterkt og tydelig behov sammen med tydelig ledelse med fullmakt til &
ta beslutninger har vert avgjerende faktorer for & f4 sikret ressurser i kommunen hvor det
ofte er ulike meninger om prioriteringer. Jeg vil ogsé peke pé at faktorene med godt
sammensatt kompetanse og det store eierskapet prosjektgruppen tok pa seg har vart viktig for

a klare 4 gjennomfere prosjektet innen de begrensede ressursene prosjektet hadde til radighet.

Vi ser at Jorgensen peker pd suksess som en sammensetning av folgende faktorer: Levert
nytte, Tekniske egenskaper, Kostnadskontroll, Tidskontroll og Prosjekteffektivitet. Med dette
konkluderer jeg at prosjektet «Kunstbasen» har oppnadd stor grad av suksess i 4 av 5
faktorer. Prosjektarbeidet har blitt gjennomfert meget raskt og effektivt av kompetente og
engasjerte prosjektarbeidere. Prosjektet har vist meget god kostnadskontroll og har klart &
holde seg innenfor budsjettet. Det oppsto en forsinkelse i forhold til tidsplanen, men dette har
ikke hatt effekt pa ressursbruken. Den tekniske lgsningen er sett pa som tilfredsstillende.
Primus beskrives som et viktig loft for fagomradet siden dette er et profesjonelt verkteoy for
kunstforvaltning. Det oppleves som et nyttig og brukervennlig verktey og det har gode

muligheter for samhandling, videre tilpasning og utvikling.

Derimot finner jeg at levert nytte, arbeidet med gevinstrealiseringen, har veert mangelfull
gjennom prosessen. Det ble identifisert gevinster i seknaden, men prosjektet har siden valgt &
ikke bruke ressurser pa gevinstarbeid gjennom prosjektet. Min studie viser at det var flere

arsaker til denne avgjorelsen:

- Gevinstmalen til Digitalt Ferstevalg er ikke tilpasset prosjekter med overveiende
kvalitetsgevinster

- Linjen for & ta imot prosjektets produkt var ikke pa plass. Tjenesteforvalter som har
ansvaret for & realisere gevinstene ble ikke ansatt for etter prosjektet var avsluttet

- Prosjekteier ansé den viktigste gevinsten som & fa pa plass nytt system, siden det

gamle systemet skulle fases uti 2018
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Implikasjoner og anbefalinger til Trondheim kommune og Digitalt Ferstevalg:
Trondheim kommune har allerede gjort mye for & stette sine digitaliseringsprosjekter ved a
starte opp programmet Digitalt Ferstevalg som jobber kontinuerlig for & tilby et godt
rammeverk til stotte i prosjektgjennomferingen. Men ut fra mitt resultat vil jeg anbefale
programmet Digitalt Forstevalg & vurdere om prosjektrammeverket bedre ber tilpasses mindre
prosjekter. Det er et stadig ekende krav om bedre ressursbruk i offentlige prosjekter, og
unedvendige rutiner ber stremlinjeformes for & kunne mote disse kravene.

Jeg vil ogsd anbefale dem til & vurdere nedvendigheten av kravspesifikasjonen i
standardkontrakten. Kan denne forenkles eller bedre tilpasses sma anskaffelser? Mine
resultater viser klart at kontraktsforhandlingen ferte til forsinkelse i prosjektet grunnet tunge

kravsspesifikasjoner i kontrakten.

Min studie viser ogsa behovet for maler og opplering i & jobbe med realisering av myke
gevinster. Jeg vet at arbeidet med dette allerede er i gang, og mener dette vil gi et nadvendig
verktoy for & kunne beregne nytten av kvalitetsheving av tjenester.

Til slutt vil jeg anbefale bedre rutiner for overlevering av arbeidet med gevinsrealiseringen til
linjen. Gevinstansvarlig i linjen har gjerne ikke veert med 1 prosjektgruppen og ber fa en god
oversikt over gevinstpotensialet identifisert, samt gode verktey for & kunne jobbe videre med

realiseringsarbeidet og méle sin fremgang.
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Vedlegg 1 Intervjuguide:

Praktisk informasjon
e En generell presentasjon av meg og studien
e Presentasjon av formalet med intervjuet
e Informere om at det ikke vil bli benyttet lydopptak, bare notater
¢ Informere om anonymitet, informantene vil ikke bli identifisert med navn

Introduksjon
e Hva er din stilling og bakgrunn?
e Hva var din rolle i prosjektet?

Bakgrunn og formal
e Hva var bakgrunnen for prosjektet?
- Nar ble det sist utfort en samlingsrevisjon?
- Har dere avdekket feil i arbeidet med revisjonen?
- Hvordan fungerte rutinene med rapportering fra enhetene hvor kunsten er
lokalisert tidligere?
- Hva er din erfaring med det tidligere PIE systemet?

Prosjektstyring

e Hvordan ble prosjektet tatt opp i Digitalt Ferstevalg?

e Det er notert i sluttrapport at det var for mye byrakrati som fulgte Digitalt Forstevalg 1
forhold til prosjektets storrelse. Hvordan syns du det fungerte & benytte rammene til
Digitalt forstevalg i dette prosjektet?

- Fungerte det fint med to styringsgrupper?
e Hvordan fungerte det & benytte ekstern prosjektleder?

Tid:

e Ble prosjektet fullfort etter tidsplan?
- Hva var arsaken til forsinkelsen?
- Er det vanlig med direkteanskaffelser i kommunen?

Budsjett:
e Holdt prosjektet budsjettet?
e Ertimene til alle prosjektmedarbeiderne tatt med i prosjektbudsjettet?

Kvalitet:

e Er du forngyd med det nye systemet, Primus?
- Ble systemet tilrettelagt for dere?
- Ble det utfort funksjonstest?
- Hvor mange har fétt opplaring i Primus?
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Kommunikasjon:
e Hvordan fungerte dialogen med leveranderen?
e Hvordan fungerte dialogen mellom prosjektet og linjen?

Gevinstrealisering:

e Hvem identifiserte i utgangspunktet gevinstpotensialet 1 prosjektet?
e Hvorfor ble det ikke jobbet med gevinstplanlegging underveis?
e Hvordan jobbes det med a realisere gevinstene na etter avsluttet prosjekt?

Suksessfaktorer:

e Ser du dette prosjektet som en suksess, og i sé fall hvilke faktorer spilte inn?

Fallgruver:
e De fire intervjuobjektene som har vaert involvert i prosjektforlgpet valgte ut fallgruver

som etter deres mening var tilstede i prosjektet. Jeg hadde med lapper med hver av

fallgruvene, og intervjuobjektene valgte sa ut de lappene som var relevant. Oversikt:

Avslutning:
e Er det noe vi ikke har snakket om som var viktig i prosjektet?
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Vedlegg 2 — Damage Causes in Government IT projects (Lauesen, 2018)

Fiaskofaktorer i offentlige I'T prosjekter

1D Analyse
Al Identifiserer ikke brukerens behov og vinn-vinn
A2 Kravene dekker ikke kundens behov
A3 Beskriver lgsningen i detalj.Gir ingen frihet til leverander.
A4 Har krav og tror det kommer gratis
AS overselger teknologi f.eks SOA, web-basert
A6 Multi-vendor strategi. Gjer oss uavhengig av leverander!?
A7 Vil ha alt pa en gang
A8+ F  Planlegger ikke arbeidsprosessen
A9 Ingen gjennomferbar lgsning. Data mangler, tvil om prestasjon
Al10 Overraskende regelkompleksitet
Anskaffelse
B1 Leverander for optimistisk - du ma lyve for & vinne
B2 Kunden vurdere ikke forslagene
B3 Feil kostnadsestimat
B4 Feile valgkriterier
Design
Cl Sarger ikke for brukervennlighet, selv nér de vet hvordan
Cc2 Er for sen med design av brukerskjerm
C3 Aksepterer lgsningsbekrivelsen uten & forsta den
C4 Kan ikke se hvor langt leveranderer har kommet
C5+ A "Min mate" uten 4 ta i betrakting leveranderens mate
Programmering
D1 Leverander aksepterer den kostbare kravstolkningen
D2 Overraskelser ved systemintegrasjon
Test
El Starter opp systemet uten tilstrekkelig testing
Oppstart
F1 Starter opp systemet uten tilstrekkelig stotte og oppleering
F2 Systemet brukes ikke som tiltenkt
F3+ A  Feil estimat av menneskelig ytelse/prestasjon
Ledelse
Gl Ingen forretningsmal, eller glemmer de pa veien
G2 Planlegger ikke pa nytt, men antar at resten kan komprimeres
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G3 Prosjektet vokser uten at noen legger merke til det

G4 Ser ikke farene. Risikoanalysen toner ned farene

G5 Pengene tar slutt og partene strider istedenfor 4 samarbeide
Go6 Innkasserer fordel for den er moden, f eks sier opp for tidlig
G7 Mangel pa ledelsesinvolvering

G8 Overdreven ledelse eller ekspertinvolvering

G9 For store komiteer/arbeidsgrupper uten riktig kompetanse
G10 Overdreven brukerinvolvering

G11+ B Tror loven blokkerer for sunne tilnaerminger f.eks & snakke med leveranderer eller pilot-test
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