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Teknologistrategi: 

Teknologi Forretnings 
omgivelser påvirker 

Strategi 
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NRK.no, 23. mars 2015 



© 2015  Espen Andersen. All rights reserved. PDF version may be reproduced, with attribution EA CIO Forum Test 24. mars 2015 1.3 

“Adding more programmers to a 
late project will further delay it.” 
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CONFIRM-prosjektet: En berømt katastrofe 

•  Max Hopper: “…the Confirm system, scheduled for 1991, 
will affect pricing strategies and marketing techniques in 
the hotel and rental cars industries in much the way Apollo 
and SABRE transformed the airline business.” 
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Historien om CONFIRM (I) 

•  1986: AMR Information Systems (AMRIS) startes 
•  1987: AMR identifiserer marked for hotellreservasjonssystem 

– de fleste hoteller har egne reservasjonssystemer 
– 20% av hotellrom bestilles sentralt, 80% av flyreiser 

•  13 mars 87: Confirm presenteres for Marriott 
– generelt reservasjonssystem, “state of the art” 

•  Oktober 87: Marriott, Hilton og Budget stifter Intrico sammen 
med AMRIS 
–  reservasjonssystem for hoteller og bilutleie 
– AMRIS utfører, de andre spesifiserer og betaler 

•  September 88: Formell kontrakt skrives etter forhandlinger 
– utvikling av system, link til flysystem, markedsføring overfor 

andre kunder, konvertering av eksisterende systemer 
– pris: $55m, drift $1.05/reservasjon 
– 7 måneders designfase, ferdigstillelse juni 1992 

•  …forts. 

Kilde: Effy Oz: “When 
Professional Standards 
are Lax: The CONFIRM 
Failure and its Lessons, 
CACM, October 1994 
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Historien om CONFIRM (II) 
•  30 desember 88: AMRIS presenterer “base design” 

– Marriott signaliserer ufullstendighet 
•  Mars 89: AMRIS erklærer funksjonell og teknisk spesifikasjon 

ferdig 
– partnere erklærer spesifikasjonen uakseptabel 
– 6 mnd. brukes til revisjon 

•  August/september 89: Designfasen ferdig 
– prisen endret til $72.6m, drift til $1.30/reservasjon, mindre 

etterhvert 
– Partnerne vedtar å fortsette på tross av overskridelse 

(august 1989) 
– grunnlaget senere funnet feilaktig (reell kostnad $2.00/

reservasjon) 
–  sluttdato endret til juli 1992 
– 4-faset utviklingsplan 

–   BAA Business Area Analysis 
–   BSD Business System Design 
–   programmering 
–   testing 

•  …forts. 

Kilde: Effy Oz: “When 
Professional Standards 
are Lax: The CONFIRM 
Failure and its Lessons, 
CACM, October 1994 
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Historien om CONFIRM (III) 

•  Januar 90: AMRIS overskrider frist for skjermdesign 
•  Februar 90: AMRIS overskrider frist for BAA 

– melder prosjektet 13 uker forsinket, men mener man kan ta 
igjen det tapte 

– begynner seks ukers “replanering” 
•  15 mai 90: AMRIS presentasjon sier prosjektet følger skjemaet 

og budsjettet 
–  viktige personer får reprimande for forsinkelser 
– medarbeidere får beskjed om å revidere sine estimater for å 

skjule forsinkelser 
•  August 90: AMRIS erklærer BAA fase ferdig, men 

mellomleveranser mangler 
•  Oktober 90: AMRIS innrømmer å være ett år forsinket, men 

insisterer man kan fremdeles ta igjen det forsømte 
•  Februar 1991: AMRIS presenterer “re-plan” 

– bare Hilton får Confirm til juni 92, Marriott får noe mars 93 
– pris: $92m 

•  …forts. 
Kilde: Effy Oz: “When 
Professional Standards 
are Lax: The CONFIRM 
Failure and its Lessons, 
CACM, October 1994 
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Historien om CONFIRM (IV) 

•  Juni - desember 91: personell forsvinner fra AMRIS 
–  sjef sier opp oktober 91 
– halvparten av medarbeiderne ser etter jobb om sommeren 
– 20 andre medarbeidere slutter i løpet av høsten 

•  Tidlig april 92: AMRIS innrømmer 2 - 6 måneder forsinkelse 
•  Senere: Beta test viser manglende integrasjon mellom 

transaksjonssystem og beslutningsstøtte-del 
•  28 april 92: 8 AMRIS ledere avskjediget, 15 andre tatt av 

prosjektet 
– Systemet er fremdeles 15-24 mnd. fra ferdigstillelse 
– AMR tilbyr å tilbakebetale investeringer ($125m) til partnere 

•  Juli 92: Intrico oppløst 
•  August 92: AMR saksøkes av partnerne (sannsynligvis for 

$500m) 
•  September 92: AMR saksøker partnerne 
•  Januar 94: Saken løst utenfor retten (AMR betaler ca. $160m) 

Kilde: Effy Oz: “When 
Professional Standards 
are Lax: The CONFIRM 
Failure and its Lessons, 
CACM, October 1994 
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Hvorfor gikk CONFIRM galt? 

• Teknologi 
• Organisasjon 
• Strategi 



© 2015  Espen Andersen. All rights reserved. PDF version may be reproduced, with attribution EA CIO Forum Test 24. mars 2015 1.11 

Tekniske og prosjektadministrative symptomer 
•  Uforutsette tekniske problemer 

– bruk av CASE verktøy (IEF) 
– manglende integrasjon mellom transaksjonsorienterte 

og beslutningsstøtteorienterte systemer 
•  Overoptimistisk planlegging 

–  insistering på ferdigstillelse til fastsatt dato 
•  Upresis systemspesifikasjon 

– utviklerne skjønner ikke hva kunden vil ha 
– kunden forstår ikke hva utviklerne mener 
–  spesifikasjonen endres underveis 

•  Slurvete ledelse 
–  ikke tett nok kontakt 
– uklar organisasjonsmessig posisjonering 
– overskridelser får ikke konsekvenser (sunk cost) 
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Organisatoriske ubalanser 

AMR: 
•  114,000 ansatte 
•  10,000 i IT-funksjon 
•  $14mrd. i omsetning   

Marriott:   
•  192,000 ansatte 
•  1200 i IT (estimat) 
•  $10mrd. i omsetning 

Hilton: 
•  35,000 ansatte 
•  400 i IT (est.) 
•  $4mrd. i omsetning 

Budget: 
•  8000 ansatte (est.) 
•  200 IT (est.) 
•  $1.1mrd i omsetning 

Confirm:  240 medarbeidere (est.) 
 $55m. budsjettert over 4 år 
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AMR 

American Airlines 
(104.000) 

AADT 
(500) 

Sabre Group 
(10.000) 

Sabre Development 
Services  
(1.000) 

Sabre Computer 
Services 
(1.000) 

Sabre Travel 
Information 

Network 
(4.000) 

AMR Information 
Systems 

(7 andre enheter) Intrico 

Confirm 

Er det en ubalanse her (I)? 

De som bygger SABRE 

De som bygger CONFIRM 
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Strategiske feilslutninger 

AMR: 
 700 fly 
 480.000 seter/dag 
 pris pr. flyvning $75-$2000 
 tett kobling 

Marriott:  
 326 hoteller 
 120.000 rom 
 pris pr. rom $52-$250/natt 
 løs kobling 

Hilton: 
 240 hoteller 
 100,000 rom 
 pris pr. rom $75-$400 
 løs kobling 

Budget: 
 150 stasjoner, 3200 franchise 
 16,000 biler 
 pris pr. bil $19-$100/døgn 
 løs kobling, billige aktiva 

Confirm:  “state of the art” 
 “redefining markets” 
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Espens faresignaler 

•  Når ingen kan fortelle deg hva systemet skal gjøre 
•  Når leveranser tar mer enn seks måneder 
•  Når man ikke lager en minimumsversjon på en PC først 
•  Når man skal ha en totalleverandør 
•  Når prosjektet er det største man noensinne har gjort 
•  Når prosjektet skal gjøre noe (man tror) ingen har gjort før 
•  Når man har visjoner uten budsjetter 
•  Når man har prinsipper uten kostnader 
•  Når man har styringsgrupper uten styringsrett 
•  Når man har konsekvensanalyser uten konsekvenser 
•  Når man mangler nutzeninkasso 
•  Når man har ledere uten resultatansvar 
 
3 eller flere: Fare! 
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Kjennskap til politisk ledelse er en fordel 

8 basistaktikker:  
1)  Bruk tid  
2)  Ikke gi deg 
3)  Bytt status mot substans  
4)  Tilrettelegg for opposisjon 
5)  Overbelast systemet (for å 

endre beslutningsmåten)  
6)  Tilby søplekasser 
7)  Led med diskresjon  
8)  Tolk historien 

Cohen, M. D. and J. G. March (1986). Leadership and Ambiguity. 
Boston, MA, Harvard Business School Press. 

Problemer Løsninger 

Beslutninger Beslutnings- 
takere 

http://tversover.com/2013/02/06/the-political-process-of-getting-innovation-done/ 
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bi.no/esp 
self@espen.com 
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www.espen.com 
www.tversover.com 

www.appliedabstractions.com 


