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FRAMGANG HOS IT-PROJEKT

Varfor ar det sa svart att lyckas med IT-
projekt?
Abstrakt

D4 man ofta laser i fackpressen om IT-projekt som blir mycket dyrare dn vad det
var tinkt och tar mycket lingre tid 4n véntat ville vi titta pd vilka faktorer som
avgor framgingen hos ett IT-projekt. Detta gjorde vi genom att genomfora tolv
kvalitativa djupintervjuer med olika projektdeltagare (sdljare, konsulter och kunder)
och lata dessa berétta for oss sin syn pé projektarbeten och de problem som dessa
kan ge. Vi trodde att tiden skulle vara den mest avgérande faktorn men efter vér
tolkning av intervjuerna gav gillande att déalig kommunikation och
projektdeltagarnas olika malbild &r betydligt storre orsaker till att IT-projekt
misslyckas. Vi har baserat vara slutsatser pa resultatet fran intervjuerna men dven
fatt dem bekréftade i projektlitteratur.
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Introduktion

Man vet att misslyckade IT-projekt enbart i Sverige kostar 10 miljarder kronor varje ar men
den siffran r formodligen hdgre.' Lyytinen och Robey havdar att utveckling av
informationssystem &r en hog risk for foretagen och att misslyckade IT-projekt dkar i en
alarmerande fart.” IT-projekt som inte lyckas 4r inget nytt eller ovanligt i sig men skillnaden
idag dr att IT-projekt har en mer direkt inverkan pa verksamhetens affarer 4n tidigare, vilket
innebdr att foretagen tar storre risker nar dom véljer att implementera en IT-10sning.
Resultatet blir att misslyckade IT-projekt kan fa forodande konsekvenser for foretagens
overlevnad.” Enligt Hugosson ér orsaken till att IT-projekt gar snett att dom &r pé tok for
stora och att de drivs helt skilda fran verksamhetens pagéende utveckling.* Rapporten
Extreme Chaos® som utgavs av The Standish Group International 2000 visar med sin
undersdkning att 23 procent av IT-projekten 14ggs ner, 28 procent blir lyckade och 49 procent
forsenade eller stiger 6ver budget. Rapporten skriver ocksé att den ursprungliga
projektkostnaden 6kade med ytterligare 45 procent av det budgeterade beloppet.

Detta gjorde oss nyfikna pd varfor det &r sa svart att fa succé 1 ett IT-projekt och vad man
egentligen kan gora for att hantera problem inom IT-projekt. En grundlig forstudie ar ett
verktyg som hjdlper IT-projekt att littare komma till hands med framtida projektproblem.
Forstudien paverkar projektforutsdttningarna och ofta finns det manga involverade individer
som inte delar samma bild av projekten. I IT-projekt kan man se ett triangeldrama mellan
sdljare, konsulter och kunder dir ibland samverkan mellan parterna dr bristféllig vilket leder
till att IT-projekten inte fungerar som det &r tinkt. Séljaren lovar ibland kunden mer &n vad
konsulterna senare kan leva upp till och for kundens del dr ’vad man kdpte” och ’vad man
fick” inte alltid samma sak. Investeringar i IT-projekt dr mycket kostsamt for foretag och de
koper inte in speciellt ménga IT-system under sin levnad. Foretagen gor inte en tung IT-
investering om de inte tjdnar ndgot pa den. Fortjdnsten med ett IT-stdd kan vara att man:

utfor det dagliga rutinarbetet pa ett effektivare sitt

behdver mindre personal

slipper utfora vissa trakiga och monotona arbetsuppgifter

kan automatisera och dirmed effektivisera produktionen eller lagret

Men hur kan det vara 16nsamt om ett IT-projekt fran borjan kostar ndgra hundra miljoner
kronor att genomfora, och att det dessutom drar ut pé tiden samtidigt som projektet blir dyrare
an vad det var tinkt. Manga ganger dr det mycket personal som behdver bli 6verflodiga for att
det skall viga upp priset for IT-systemet och om man dessutom inte far vad man har bestillt,
varifrén skall da viljan att investera komma? Motiverandet for investeringen sker utav IT-
sdljare som Overtygar kunderna att deras foretag och just ”denna” 16sning dr den bésta for just
deras verksamhet. Konsultens uppgift ar att hjélpa kunden att vidareutveckla sin verksamhet
och att géra kundens verksamhet mera l6nsam. Verksamhetsfordndringar kan innebéra allt
frdn smad omorganisationer till inférandet av stora dyra affarssystem.

! Lars Karlander, Darfor blir 1T-projekt s& dyra (Stockholm: Svenska Forlaget, 2001), 7.

? Kalle Lyytinen och Daniel Robey, "Learning failure in information systems development.” Information
Systems Journal 9, (1999): 85-110.

? Frank Hayes, ”Sanningen om det vilda IT-sléseriet”, ComputerSweden, 3 september 2002.

* Mats-Ake Hugosson, “Dalig IT-planering p4 svenska myndigheter”, ComputerSweden, nr 26 2000.

> http://standishgroup.com/sample_research/PDFpages/extreme_chaos.pdf 2005-05-18



Vi tankte i var uppsats fokusera pa de problem som kan uppsté nir en kund koper
konsulttjanster for att fa nagon form av IT-stdd. Varfor levererar leverantdren inte alltid det
som kunden har bestéllt? Vi har genomfort intervjuer med séljare, konsulter och kunder och
fatt en bild av att kommunikationen mellan de olika intressenterna ibland &r bristfallig och de
har olika malbilder av vad de vill {4 ut av ett IT-projekt: kunden har inte kopt det som séljaren
har sélt, och konsulten har inte levererat det som kunden har k&pt. Ménga kunder vill ofta
gérna veta sa tidigt som mojligt vad det kommer att kosta och det &r ganska svéart for
leverantoren att ge ett exakt pris. Men priset dr trots allt en av faktorerna som avgor vilken
produkt man véljer, och nir det giller offentlig upphandling kanske man rent av har ett krav
pa sig att vilja den som erbjuder l4gst pris. Vid traditionell handel 4r det sdllan nagot problem
att sdtta ett pris: som producent vet du vad det kostar dig att producera exempelvis en bil, och
som kund vet du ungefér vad for kostnader du far som relaterar sig till produkten, exempelvis
forsakringar och bilskatt. Du vet ocksé vad du kommer att fa: nér du bygger ett hus sa ser du
pa ritningen hur det kommer att se ut. Men nér man infor ett nytt IT-system &r det svart att pa
forhand veta exakt vad det 4r man vill ha eller behover. Verksamheten som IT-systemet byggs
for ar under stindig forandring och man kan inte tdnka pa allt eller forutspa alla effekter ett
IT-system skulle ge. Ytterligare andra saker kan tillkomma nér forutsdttningarna fordndras
som man heller inte kunnat forutspa. Utvecklandet av IT-system tar tid och verksamheten som
IT-stodet skall stodja kommer inte att se identisk ut nér ett IT-projekt inleds som nér det
avslutas. Det kan ocksa vara si att malbilden inte dr likadan hos kund som hos konsult, att
projektets deltagare inte forvantar sig samma saker utav IT-projektet.

Vissa séljare av [T-system kommer frén en teknisk bakgrund dér de sjdlva har ldng erfarenhet
av systemutveckling eller konsultarbete och vet vad som fungerar och vad en kund behover
for att utveckla sin verksamhet. De konsulter vi pratat med tycker att dessa sdljare 4r mycket
bra sdljare, men ser andra sdljare som typiska “bilskojare” vars priméra mal dr att sidlja och
tjdna pengar, inte att hjélpa kunden att utveckla sin verksamhet. Det viktiga dr inte att sélja ett
system som kunden har nytta av utan det viktiga &r att sjdlv tjina pengar. Ma sa vara om detta
sker pa bekostnad av kundnyttan. Denna typ av séljare har inte alltid en teknisk bakgrund och
de vet inte alltid vad det ar de séljer, 1 alla fall vet de inte det 1 detalj. Darfor kan de 1att sétta
felaktiga idéer 1 huvudet hos oerfarna kunder om allt det fantastiska detta nya system kommer
att medfora, vilket dr ndgot som konsulterna senare kanske inte kan leva upp till. Nar kunden
fragar hur lang tid det kommer ta och hur mycket det kommer att kosta svarar séljaren gdrna
pa de fragorna. Att leverera svar kanske ar helt nddvandigt for att kunden skall vélja just oss,
sa att vi skall fa affaren. Men dessa svar riskerar att bli helt ogrundade dé sdljaren inte har
nagra reella fakta att bygga svaren pd. Han kan i1 den fasen inte veta hur ldng tid det kommer
att ta, och da han inte vet hur ldng tid det kommer att ta kan han heller inte veta hur mycket
det kommer att kosta. Men han méste séga ett pris, for kunden far in anbud fran olika
leverantorer och hur skall de annars kunna jamfora anbuden om det inte stér siffror? For en
séljare kan det vara tacksamt att kunna lova nir det inte d4r de som behover uppfylla 16ftet, sen
ar det dr upp till konsulterna att ta fram 16sningen. Néar kontraktet &r paskrivet skyndar
sédljaren vidare till ndsta kund, men det ligger ett stort ansvar hos honom.

Somliga kunder ér ovilliga att betala for en forstudie, men hur skall konsulten lara kdnna
verksamheten de skall bygga IT-stodet for om de inte far gora en forstudie? Men dr det pa
konsultens ansvar att overtyga kunden om nyttan med en forstudie eller ligger det pa sdljaren
som siljer in systemet? Somliga kunder ar heller inte mottagliga for forédndringar och vill inte
utvecklas utan fortsdtta i gamla vélbeprovade arbetssitt. Hur skall man hantera sddana
kunder? Skall konsulterna d4 komma in och bestdmma eller skall de g& pa kundens linje?



Innan ett projekt startas bor man gora en forstudie, och det ar i granslandet mellan projektet
och forstudien som sédljaren for kunden och konsulten samman. En intervjuad fran
konsultsidan kallade detta fenomen for ett triangeldrama och vi ansag det vara en intressant
uppsatsproblematik att titta ndrmare pa. Det dr har man har mojlighet att skapa forutséittningar
for ett lyckat IT-projekt men de tre parterna ser ofta helt olika pa projektet. Vad &r det
egentligen som skall utforas? Har séljaren salt det som kdparen har kopt? Alltsa har de forstatt
varandra och dr 6verens och sen nér nésta part kommer in i bilden, konsulten, forstar han vad
det dr som kopts/sélts pad samma sétt som kunden och séljaren? Nér sdljaren silt in ett system
talar han om for projektledaren vad de har atagit sig att gora for kunden. Nar projektledaren
sen talar med kunden visar det sig att sidljaren ibland givit de bdda helt skilda malbilder.

Allteftersom organisationen vixer och blir storre, vdxer dven IT-stddet och blir storre och
mera komplext. Fler och fler system byggs och skall integreras med varandra, olika
datorsystem delar samma databaser och applikationer vill fa information frdn andra
applikationer inom foretaget vilket stiller hogre och hogre krav pa interaktion mellan
systemen. | takt med att verksamheten och ddrmed dven IT-systemen blir mer komplexa blir
de samtidigt mer svardverskadliga. Det mirker man inte minst nir man vid négot tillfélle tar
beslutet att skrota ett eller flera gamla system och infora ndgot nytt och fréscht. En av
konsulterna vi pratade med arbetar for Volvo och deras elektroniska meddelandesystem —
MEMO - ir ett bra exempel pa detta. Vad som forst bara skulle vara ett sétt att skicka
meddelanden elektroniskt (detta var innan Internet och e-posten bredde ut sig) har utvecklats
till att systemet integrerats vl in 1 verksamheten och produktionslinjerna skickar exempelvis
automatiskt bestdllningar av nya komponenter nir lagret borjar ta slut. Att ersétta detta med
det nya, standardiserade Exchange-systemet fran Microsoft orsakade manga problem som
man inte tdnkte pa fran borjan.

Fragestallning/syfte

Vi vill med uppsatsen peka pé vilka problemen inom IT-projekt dr, sd man kan undvika dessa
i framtida projekt. Med hjilp av vért empiriska material far vi fram en Overgripande bild av de
problemomréden som finns i [T-projekt.

Vi vill titta pé vilka faktorer som paverkar framgéngen hos ett IT-projekt. Det 4r en vildigt
bred fraga och kan innefatta ndstan vad som helst. Efter att vi sa forutsdttningslost vi kunnat
borjat intervjua projektdeltagare och bett dem berétta om sin syn pa projekt och de problem
dessa kan innehélla mirkte vi snabbt att det fanns tre saker alla intressentgrupperna berorde:
tid, kommunikation och mélbild. Darfor formulerade vi fragestéllningen enligt foljande:

Vilken roll spelar tid, kommunikation och malbild for framgangen hos ett IT-
projekt?

Med var fragestéllning avser vi att titta pd hur de tre olika intressentgrupperna (siljare,
konsult, kund) som vi identifierat nir vi analyserat intervjumaterialet ser pa dessa tre
foreteelser (tid, kommunikation och malbild) och hur dessa paverkar resultatet av ett IT-
projekt och pa vilket sitt dessa avgor om projektet blir framgangsrikt eller e;.

Avgransningar
Det finns méngder av olika yrkesroller som &r involverade i projekt, dérfor har vi har valt att
begrinsa var studie till att studera enbart tre intressentgrupper; siljare, konsulter och kunder



och deras syn pa problem som uppstar inom projektarbete. Projektarbetet har vi begrénsat till
IT-projekt som syftar till att ta fram nagon form av IT-stdd for en verksamhet. Detta IT-stod
kan vara ett standardiserat affarssystem som SAP pa koncernniva likavil som sma enkla saker
som anpassning av Officepaket eller installation av en server. Som det utvecklades under
tiden vi intervjuade har vi valt att begrinsa resultatet och diskussionen till de tre foreteelserna
vi identifierat som problematiska: tid, kommunikation och malbild. Nedanstdende modell
visar vilka intressenter vi har inriktat oss pa kring IT-projekt, samt de foreteelser som vi har
fokuserat vr uppsats pa.

IT-projekt

Konsult Tid

Saljare Kund Kommunikation Malbild

Figur 1. Avgransning inom IT-projekt



Projektmetodik

I dag lever vi i en omvirld som kan liknas vid ett fordndringssamhélle dér
informationsdverforing sker i ett allt hogre tempo och teknikutvecklingen gér rasande fort
framat. For att organisationerna skall kunna hantera och hinga med i utvecklingstakten sa
krévs det att man blir bittre pa projektgenomforanden®. Detta har resulterat i forandrade
arbetsmiljoer dér projektgrupper vuxit fram. Medarbetare med specialkompetens rekryteras
for att fa ett gott projektresultat. Det speciella med projekt ér att de har en startfas och en
slutfas. De ér alltsa inte odndliga. For att driva projekt behovs handlingskraft pa ett medvetet
och aktivt sétt for att omsétta teori i handling och samtidigt ha en féormaga att utveckla
atgirdsplaner. I projekt krévs att individerna kan:

Kommunicera med omgivningen

Lyssna pa andra medménniskor

Uppfatta betydelsen av virderingar och normer
Losa problem situationer

Hantera konflikter

Leva sig in i andras situation

Ge feedback

Den traditionella arbetsformen nir man jobbar i sekventiella arbetsmoment &r inte lika létt
manovrerbar och anpassningsbar till dagens utveckling som den dynamiska projektformen ér.
Mainniskosynen har fordndrats, vi dr langt ifran de gamla hierarkiska tankesétten och 1 dag blir
det mer naturligt med projektarbetsformen som en integrerad del i verksamheten’. Projekt ér
sa mycket mer dn bara modeller och tekniker, det handlar ocksd om ménniskor. Ménniskor
som vill utféra ndgonting, ménniskor som vill ha utmaningar, som vill vara delaktiga, bli
sedda, tinka, planera och fa sina insatser virderade®. Genom att forstd minniskors syn och ha
bra relationer skapas bésta tdnkbara projektforutsittningar for att lyckas. Den traditionella
chefsrollen har minskat tack vare att medarbetarna har blivit mer sjélvstindiga men en ledning
behovs fortfarande. Det stélls dock betydligt hogre och fordndrade krav bade ledning och
medarbetare.

Projektarbetsformen ar formodligen den bésta organisationsformen for att utnyttja drivkraften
hos individerna och gor det méjligt att stindigt forandra och utveckla verksamheter.
Projektformen, eller som den tidigare kallades projektarbetsformen, 4r inget nytt i sig."
Behoven av goda kunskaper i projektledning har gjort att enskilda projekt har utvecklats till
en egen profession. Det som dr nytt i dag ar att verksamheter som inte tidigare jobbade med
projektformen jobbar med den och har samtidigt insett att det finns behov av
projektkompetens inte bara hos projektledaren utan hos manga av dem som é&r involverade 1
projektet. Det ricker inte bara med detta utan projektkompetens behdvs pé alla nivaer i
organisationen och av naturliga skél brukar utvecklingsavdelningarna ligga langt framme av
tillimpningen av projektformen. Projektformen syftar till att pa ett malmedvetet och
systematiskt sitt leda och administrera den tillfdlliga verksamheten. Nér organisationerna vill
anvinda projektformen 6nskas fordndring och utveckling, man har alltsé en viss situation i

® Monica L36w, Att leda och arbeta i projekt (Malmé: Liber Ekonomi, 1999), 12.
" Bjorn Hagberg och Arne Ljung, Projekt ar méanniskor (Uppsala: Konsultforlaget, 2000), 4.
8 .
Ibid.
? Ibid., 10.
' Vi kallar nu hidanefter projektarbetsformen for projektformen



nuldget som man vill fordndra. Det innebér att man forst skall klargora den aktuella
situationen och dérefter beskriva den framtida situationen. Har man en klar uppfattning vart
man &r pa vag sd forstar man béttre var man befinner sig. Ett vanligt fel ndr organisationer
borjar arbeta i projekt ar att aktiviteterna stir i fokus och har samtidigt brister i en gemensam
malbild. Det resulterar i att den vanligaste anledningen till att projekt misslyckas &r att alla har
olika férvintningar pé projektet oavsett projekttyp.'' Ménga génger startas
systemutvecklingsprojekt pa relativt 16sa grunder och ofta handlar det om stora IT-
investeringar for foretagen dir det egentligen saknas tydliga behovsramar. Nar man utvecklar
system innebdr det att man omstrukturerar verksamhetens informations- och
kommunikationskanaler, vilket resulterar i att systemutvecklingsarbetet paverkar
verksamheten. Samtidigt bor utformningen av systemen ta mer hénsyn till att man
verksamhetsutvecklar datasystem i mer mén 4n vad man tidigare har gjort.'?
Systemutveckling &r i sjdlva verket en verksamhetsprocess. Goldkuhl menar att *” utveckla

datasystem innebar alltid férandringar i férutsattningarna for verksamhetens bedrivande™ ."

Goldkuhl beskriver att den tidigare systemutvecklingen fokuserade mycket pé att forbéttra
processers inre aktivitet med hjilp av metoder, dataverktyg och projektmodeller.'* Dessa
tillvdgagangssitt forenklar systemutvecklingsprocessen sé att man far en 6kad sikerhet och
anvindarvénliga datasystem. Men ofta sker systemutveckling utan att man tar hénsyn till
verksamheten och det kan bero pa att systemutvecklare alltfér snabbt hoppar i processen utan
att tillrackligt anknyta till den befintliga verksamheten och dess mél. De 16sningar som
erbjuds ger oonskade effekter och nagonstans pa viagen har utvecklaren tappat fokus pa de
verksamhetsmassiga malen och forlorat relevanta detaljer 1 systemutvecklingsfasen.

| stallet skall systemutvecklingen bedrivas pa ett verksamhetsinriktat sétt.
Den isolerade systemutvecklingen dar man bara stirrade pa interna
systemegenskaperna maste 6verges till forman for ett helhetsperspektiv dar
man fokuserar p& system och verksamhet tillsammans.” °

Enligt Hagberg och Ljung visar flera undersékningar pa att hélften av de problem som uppstar
1 projekt inte har att géra med det enskilda projektets drivning, utan hirstammar frn dess
miljo.'® Det viktigaste i projekt dr inte de tekniker och modeller som finns till hand utan att
det finns en god samverkan mellan de ménniskor som &r involverade i projektet. Naturligtvis
ar det viktigt att ha teknisk och social kompetens men det har uppstatt en forskjutning av
kompetensbegreppet. Vi maste i dag se pa helheten, alltsd det totala kompetensbegreppet,
bade ur teknisk och socialt perspektiv eftersom dagens tidsepok stéller helt andra krav pa
kvalité i méten mellan ménniskor. Hur skapar man dé en lycklig projektmedarbetare som
dessutom presterar goda resultat?

" Hagberg och Ljung, Projekt ar ménniskor, 43.
12 Goran Goldkuhl, Verksamhetsutveckla datasystem (Linkoping: Affarslitteratur AB, 1993), 23.
13 :
Ibid.
" Ibid., 22.
" Ibid., 23.
'® Hagberg och Ljung, Projekt &r manniskor, 15.
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Figur 2. Relation och projektsamverkan*’

Hagberg och Ljung anser med modellen ovan att samverkan mellan relationer och projekt har
en central roll for hur lyckat projektet blir.'® Personlig avser de egenskaper som individen
bidrar med, som kan vara stil, sjdlvkénsla, attityd, malmedvetenhet och sjalvkdnnedom.
Gruppen avser allt som handlar om hur medlemmarna i gruppen fungerar och integrerar med
varandra. Det kan vara de inbordes relationer och relationer till andra som exempelvis
bestillare, chefer, kunder och andra grupper. Fungerar inte relationerna kan det ge negativa
utslag pa projektet. Teknik avser de metoder och tekniker som ar allmént accepterade i
’projektbranchen” dér det handlar om att formulera mal och planera projektarbetet. Strategi
avser den Overgripande hanteringen av enskilda projekt och hur man handskas med en
verksamhets samtliga projekt.”” I dag finns det en tendens att urholka ordet projekt eftersom
man kallar allt mojligt for projekt, det har blivit ett modeord. Misslyckade projekt och lyckade
projekt som i sjdlva verket inte &r projekt utan som utfors i en linjeorganisation pa ett
annorlunda sitt. Forfattarna fortydligar med tva projektdefinitioner:

’Projekt innebar att anvanda manskliga, materiella och finansiella resurser
pa ett planerat och organiserat sétt. | projektet genomfors en process fran en
ide till verklighet med god struktur. Syftet &r att minska tidsatgangen och
kostnader fér att n& en framgangsrik kvalitativ och kvantitativ forandring.”*

’Att genom goda relationer, till en viss tidpunkt skapa bra resultat med

begransade resurser.”?!
Hur man 4dn viander och vrider sa bestér projekt av méanniskor dir det sker samverkan mellan
individer, for att lyckas i projekt kridvs det att den enskilda minniskan och relationerna till
omgivningen fungerar.”* Det ligger pa projektledarens ansvar att leda, motivera och stimulera
sina medarbetare sd de gor ett bra arbete. Nir man jobbar i projekt sé skiljer man pa interna
och externa projekt. Vid interna projekt dr méalformuleringen en del av projektet dar malet kan
revideras kontinuerligt under arbetes gang. Externa projekt dr de projekt dér uppdragsgivaren

" Hagberg och Ljung, Projekt ar manniskor, 15.
** Ibid.
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sitter upp fasta mal och kréver ett visst resultat. Projekt kan ha lite olika fokus, tidsperspektiv,
budget, kvalité och att funktionskrav uppfylls.

Varfor skall man jobba i projektform? Fordelarna &r att man &r starkt inriktade mot ett
slutresultat och det gor det helt enkelt littare att prioritera. Genom att sitta samman
projektgrupper med specialkompetens och intresse for ett visst projekt kan man dgna kraft it
en specifik uppgift. Beslutsfattandet blir avsevirt lattare nér det finns specifika mal att styra
mot och det gar oftast snabbare dr ordinarie arbetssétt. En annan fordel dr att projekt ér littare
att utvirdera eftersom det jobb som utfors ar en enskild hdandelse med ett avgriansat
uppgiftsomride.

’Genom att samordna arbetsuppgifterna i projektet kan de laggas parallelit,
och tiden fran ide till produktion kan kortas betydligt. Lagkanslan mellan
gruppdeltagarna férenklar och forbattrar kommunikationerna.”*

Sa vad handlar projektformen om? Jo det har helt enkelt att gora med att utfora en
arbetsuppgift pa ett sa rationellt och effektivt sdtt som mojligt. Men for att lyckas stélls det
krav pé organisationen, projektledaren och projektmedlemmarna. Motivet till varfér man
véljer projektformen r att man kan dstadkomma en hog effektivitet med bésta mdjliga
resultat av de resurser som stér till buds.”* Arbetsformen ger ocksé positiva effekter i form av
battre kvalité, genomloppstid och l16nsamhet. Genom att man har en stark resultatinriktning
mot tydligt uppsatta mél kan man fa betydande tidsvinster. Det forutsétter att den enskilde
projektmedlemmen har en god forstielse for sin roll i helheten. Med hjélp av projektformen
kan man skapa koncentration pa en definierad uppgift och fa en lagkénsla dér individen &r
motiverad och engagerad. Projekt skall vara avgrénsat i tiden och till sin omfattning, ha klart
definierade maél, tids-, resurs- och kostnadsplanerat och dokumenterat i en godkénd
projektbeskrivning

Projektformen ser lite olika ut till skillnad frdn den sekvensstyrda arbetsplaneringen. For det
forsta sker allt arbete 1 grupper dir det uppstar en lagkénsla som forbattrar kommunikationen
och skapar engagemang infor arbetsuppgiften. For det andra sker arbetet parallellt, vilket gor
att den kortar ner den totala arbetstiden eftersom ett moment inte behdver vara fardigt innan
nista borjar.”> Projektarbetet skall vara noga avgrénsat och ha métbara mal, bade kvantitativt
och kvalitativt. Med projekt foljer projektansvar som méste noggrant definieras eftersom
arbetet dr begransat over tiden och budgeten ska héllas. En projektorganisation &r temporér
och projektet sitts samman utefter de mél, krav och forutsittningar som finns. Projektgruppen
struktureras upp efter den kompetens som krivs och sammanséttningen kan variera under
projektets gang. Nyckelordet &r sammansattningen av individer som gemensamt skall arbeta
mot uppsatta mal.*® Arbetsformen ger positiva effekter pa organisationen och kan innebira att
nya kanaler for kommunikation utvecklas mellan enheter, bade i ldngdled och i hojdled.
Projektsamarbetet gor att organisationer utvecklas, for att manniskor samordnar sina insatser
och forsoker né ett gemensamt mal med gemensamt ansvar for resultatet. Formen fungerar
ocksa som en konfliktlosande faktor, dar nya kontaktnit bildas till externa samarbetspartners.
Framgangsfaktorer 1 projekt innebér bland annat att ha god planering, gora rétt sak pa ritt sitt,
klar struktur, tydliga forvéntningar och arbetsroller, engagerade projektledare, nedbrutna
etappmal och milstolpar, genomtinkta beslutsunderlag och uppf6ljning av resultatet.

2 Semcon och Liber AB, Handbok i projektarbete (Malmé: Liber Ekonomi, 1997), 11.
* Eric och Hans Nytell, Projekt- arbete och projektledarskap (Uppsala: Nytell, 1996), 8.
> Semcon och Liber AB, Handbok i projektarbete, 11.

**Ibid., 18.
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Fallgropar kan vara undermalig projektplanering, for lite tid, ingen vi anda, otydligt projekt,
inget samarbete, projektledare som har svart att siga nej, den ddlig sammanséttning av
projektgruppen eller for stora projekt.

Projektets livscykel, som syftar till tidsperioden innan, under och efter sjdlva projektet,
struktureras upp i olika fasindelningar.”” De vanliga faserna i projektlivscykeln ér definitions-,
planerings-, genomforande- och reflektionsfasen. Faserna foljer nddvindigtvis inte efter
varandra. Tiden &r en betydelsefull parameter och bor diskuteras innan man delar upp faserna,
t ex tidsperioden som projektet stracker sig over eller hur lang tid de olika faserna skall ta. Det
ar viktigt att uppdragsgivaren och kunden forstir hur de olika faserna hénger tidsméssigt
samman om man skall kunna leverera ett resultat vid en viss tidpunkt.”® Vanligtvis regleras
det via avtal mellan de inblandade parterna. Hur denna uppdelning gors beror lite pa
strukturen av projektet och vad som beaktas i respektive fas.

Reflektionsfasen

P tid

Figur 3. Projektlivscykel®

Med definitionsfasen menas tiden innan projektet startas och innan kontraktet mellan
bestillare och uppdragsgivare undertecknas. Har handlar det om att faststélla vad som skall
uppnas i projektet. Sa ldnge projektet pagar befinner man sig i planerings-, genomforande-,
och reflektionsfasen. I planeringsfasen schemalidgger man projektets aktiviteter och bygger in
projektflexibilitet. Genomforandefasen handlar om projektstyrning ddr man forsoker né de
uppsatta delméilen. I reflektionsfasen gér man projektutviardering och bedomning av hur det
blev till slut samt vilka framtidsvisioner som finns.

Projektmodellen

I dag jobbar manga foretag och organisationer med hjélp av en projektpolicy for hur projekt
skall genomforas. Man kan pa sa sétt pavisa for organisationen vikten av
projektorganisationen. Till sin hjélp har man en projektstandard som kan vara en enkel
handbok eller ndgot annat som pavisar de regler som géller for projektet. Det dr beslutfattarna
som har det dvergripande ansvaret for innehéllet i projektstandarden men ocksa pa vilket sétt
den skall anviandas. Hér kan finnas frdgor som:

e Hur langt skall projektet striacka sig?
e Har vi nagra krav pa antal projektdeltagare?
e Ska ett visst antal personer vara berdrda av resultatet?

2 Nikos Macheridis, Projektaspekter (Lund: Studentlitteratur, 2001), 38.
28 .

Ibid., 40.
¥ Ibid., 39.
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For att skapa goda projektforutsattningar bor projektet ha en viss projektstruktur som man
behover fa alla medarbetare att arbeta efter. Olika projekt kan ha olika struktur beroende pé
hur stora de &r, och alla projektarbetare kommer att arbeta mot denna struktur.

Projektstrukturen
Pl'u_ii'-.‘kt-
i Projekt- | Feretudie |l Proielkinlan—s start ) Tt e
Projektide [—= forslag Forstudie Projekiplan Canafic —|  Asslut Upptiolining
tirande
Milstolpar — Rapporter
1 2 3 4 5
Direktiv Forstudie- Projeki- Slutrapport  Upp-
Klart rapport plﬂ.l'l klar il mng
godkiind godkind Klar

Figur 4. Projektstruktur®

En projektidé kan fodas genom att man vill 6ka organisationens konkurrenskraft, forbattra
resultatet eller om behov uppstér av att 16sa ett uppkommet problem, men det viktigaste ir att
motivet bakom projektet klargors.” Vissa idéer anvinds, andra liggs ner. Genom att testa
idén en kan man utefter en prévning finna om den kan realiseras. Har kommer det att
uppkomma fragor som t.ex. leder idén till 6kad l6nsamhet? Finns det tid och resurser i
projektet? Vad ér det som skall prioriteras? Nar idéerna blir verklighet gdr man frén en
projektidé till projektforslag/direktiv som bor svara pa ovanstaende fragor. Forslaget fylls i av
den som kommer med projektidén eller av aktuella bestéllaren av projektet. Projektforslagen
ligger sedan till grund for beslut om projektets genomforande. Syftet med att skriva ett
projektforslag ér att man fér ett vil genomarbetat forslag som ger mojlighet till prioritering av
vilken idé som har hogst virde eller nytta for organisationen.

Projektorganisationen

Uppbyggnaden av en projektorganisation dr ofta ett komplicerat arbete eftersom det ar svart
att hitta medarbetare som har tillrickligt med tid for att engageras. Det forsvaras ocksé genom
att manga individer vill padverka vilka som skall vara med i projektorganisationen. De faktorer
som paverkar sammansittningen och utformningen ar:

% Loow, Att leda och arbeta i projekt, 18.
' Tbid., 19.

13



Bemannmg

Faktamiissig Informella
kompetens projektroller

Politik

Figur 5. Projektbemanning®

Faktamadssig kompetens, det gér inte att sdga for ofta hur viktigt det ar att
projektmedlemmarna tillsammans har medverkat i skapandet av mélbilden eftersom den ér till
stor del styrande i projektet.”® Arbetet med att tillsétta projektmedlemmar gors med
diskussioner mellan projektledare och kund, beroende pa vilken kompetens man behdver osv.
Politik &r en intressant aspekt dar vissa medlemmar faktiskt véljs in 1 projektgruppen pé grund
av makt, inflytande, historik, forankring eller liknande kriterier. Ofta fors dessa diskussioner
bakom stidngda dorrar pa grund av sin kidnslighet. Manga génger fortsétter dock “spelet” under
projektets gdng och de hdndelser som pdverkar projektet kan vara fér mycket omorganisation
1 projektet. Det finns inga fardiga 16sningar péd detta problem, utan bara medvetenheten om att
det existerar ett maktspel. De informella projektrollerna kan tolkas som relationen mellan
individerna 1 projektet. Om gruppen kompletterar varandra pa ett bra sétt bidrar det till en god
grund for ett givande projektarbete. Ofta dr gruppen fardigdefinierad frn borjan och vilken
roll individerna har i projektet. Ett gott samarbete 6kar naturligtvis forstaelsen och oddsen for
att gruppen skall kunna bli framgangsrik, men har man frn bérjan medvetet valt ménniskor
som kompletterar varandra sa okar framgangsfaktorerna. De informella rollarna handlar
egentligen om hur man agerar. Manga ginger styrs vért agerande av forvintningar, behov och
varderingar. De formella rollerna i ett projekt &r knutna till position, status eller kompetens
och utgor inget direkt hot. Det dr de informella rollerna som kan skapa relationsproblem
eftersom en projektorganisation ar tillfallig, existerar for att 16sa en speciell uppgift och skall
sen upplosas. Sa anser Hagberg och Ljung att projektet dr beroende av ett nira samarbete
mellan projektledare och kund men ocksa det stod de far av sina medarbetare.*

Hur projektet ser ut paverkar ofta projektorganisationen men ocksa om organisationerna har
tidigare erfarenheter om hur det &r att jobba i projekt. Utformningen av projektorganisationen
kan se ut enligt foljande:

32 Hagberg och Ljung, Projekt &r manniskor, 82.
33 .

Ibid.
**Ibid., 96.
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Figur 6. Projektorganisation®

Lo6w>® anser att styrgruppens sammansittning bestar av olika uppdragsgivare och
intressenter. Det dr viktigt att bestéillaren ingér i denna. Projektledaren har en foreldsares roll i
styrgruppen dér han ldmnar in beslutsunderlag 1 form av intressentanalys, riskanalys,
projektplan och ldpande statusrapport till styrgruppsmedlemmarna. Styrgruppen kan ha olika
referenspunkter 1 projektet dir man kan antingen ge starttecken for att fortsitta eller
stopptecken. Man ansvarar ocksa for att projektuppfoljning genomfors. Beslutskompetensen i
gruppen bor vara god och tillsdttningen av dess medlemmar skall goras innan projektet startar.
Eftersom beslutsprocessen skall vara snabb i styrgruppen ér det viktigt att den inte &r alltfor
stor. Har kan man besluta om huruvida man skall f6lja projektformen fullt ut eller ndr man
kan frangd projektformen. Styrgruppens roll dr att ta beslut om den dvergripande
malséttningen ddr man klargdr forutsdttningarna i projektet och specificerar projektets ramar.
For att lyckas fa en god maluppfyllelse skall det finnas tydliga direktiv. Har bor det ingd
beslutsordning, samarbetskrav med andra organisationer och kriterier for virdering av
16sningsforslag. Projektledarrollen &r en kritisk del i projektet. Det &r han som {6r
kommunikationen mellan styrgruppen och de 6vriga projektmedlemmarna. Oavsett vem som
utses till projektledare sa dr det viktigt att personen har entusiasm och kan planera, styra och
driva projektet framat. Han skall forsoka fa projektgruppen att jobba at samma hall och fa
dem att né projektets faststdllda mal och pé béasta mojliga sétt disponera projektets resurser for
att fa ett sd bra resultat som mojligt. Det dr ndstan omdjligt att séga vilka specifika egenskaper
en projektledare skall ha eftersom det beror pé vilket projekt det dr och utformningen pa
projektet. Men forfattarna tar upp nagra exempel som kunna ha manga bollar i luften, vara
flexibel, inspirera sina medarbetare, kunna séga nej, bollplank, férhandlare, problemldsare,
informator, samordnare, och diskussions ledare.

Har projektet en projektledare som inte uppfyller samtliga av ovanstdende punkter kan det fa
forodande konsekvenser for projektet. Det dr avgorande att fa ritt projektledarkompetens for
att fa ett lyckat projekt. I de flesta fall rekryteras projektledaren internt vilket kan ha manga
fordelar d4 denne kdnner till organisationens informations- och beslutsvégar. Det dr
projektgruppen som driver hela projektet. Den kan liknas vid en motor som sékerstéller att
projektet uppfyller faststillt syfte och mél. Man ansvarar for det 16pande arbetet och man &r

% Loow, Att leda och arbeta i projekt, 24.
% Tbid.
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med under hela projekttiden. Det viktiga for projektgruppen ér att hélla uppgjorda planer och
vid minsta avvikelse direkt rapportera till projektledaren. En annan viktig punkt {6r
projektgruppen ir att se till att de resultat och idéer som har kommit fram i projektarbetet
forankras och stdms av i organisationen. Som stdd for projektarbetet finns det en
referensgrupp dér fackliga foretradare, jurister, revisorer och andra specialister sitter. Det &r
projektuppgiftens art som bestimmer vilka som sitter med 1 referensgruppen. Har man lite
svarare projekt kan denna grupp fungera som ett bollplank och idérddgivare men har inget
direkt inflytande Gver sjélva projektet. De ér en viktig resurs for projektgruppen i sjdlva
forankringsarbetet.

Foridndringsarbetet genomfors sedan av mindre arbetsgrupper och man rapporterar direkt till
projektgruppen. Hir ingér det flera projektdeltagare och ju lingre projektet framskrider desto
mer fordndras projektorganisationen, men ocksa arbetsgrupperna. En forutsittning for att
skapa en god projektstart dr ihopséttningen av teamet. Ett effektivt team bildas nér man har ett
antal personer med kompletterande och 6verlappande fardigheter med fokus pa gemensamt
syfte och mél som alla i gruppen kdnner 6msesidigt ansvar for.

For att skapa goda projektforutsdttningar sa dr det viktigt att gna tid och resurser till det
inledande arbetet i ett projekt for att erfarenheten sdger att de personer som ingér i projektet
ofta inte har tréffats tidigare och da &r det av stor vikt att man utvecklar och vardar
relationerna. P4 sd sétt kan man skapa en sorts vi anda vilket skapar forutsittningar for att fa
ett starkt gruppengagemang.’’ Man kan exempelvis aka ivig ndgonstans med projektgruppen.
Sa bildar man mdjligheter att kdnna varandra och forbattrar forutsdttningarna att kunna
samarbeta vil 1 projektet. Forhdllningssittet kan resultera 1 att gruppmedlemmarnas tankar ar
inriktade pa projektet och de individer som ingér i det. Skapandet av en enhetlig vi-anda kan
fa en avgdrande betydelse for projektstarten. Skapar man inte denna vi-anda utan drar igang
projektet med en gdng kan medlemmarna i gruppen arbeta ét olika hall. For att {4 bra
projektetforutsattningar bor man ha tydliga direktiv, bryta ned stora projekt till delprojekt,
paverka vilka som skall vara med i projektgruppen, halla ned antalet projektdeltagare, forsoka
skapa vi-anda, vilja den projektledare som visar engagemang och intresse for projektet, och
forsoka att engagera olika personlighetstyper. En 1dmplig definition av att skapa en bra
projektutveckling dr Lonn’s pastaende nedan.

En forutsattning for en kraftfull utveckling ar att alla har en helhetssyn pa
verksamheten. Syftet &r att medarbetarna ska kunna handla sjalvstandigt for
foretagets basta i varje situation.”®

Projektstart

Maénga arbetstimmar och mycket kostnader kan sparas om man bara tianker efter forst och
dérefter planerar pé ett strukturerat sitt. Ofta kastar man sig in i det operativa arbetet utan att
ha en god plan i dtanke: man vill helt enkelt ga direkt pa 16sningen. I den hektiska vérld vi
lever i idag finns det en bradska, som i manga fall bidrar till daliga projektresultat.** Man
maste fa tid och resurser sa att man borjar projektstarten pa ett si effektivt satt som majligt
och det man ménga génger ska fraga sig dr vad dr det grundlidggande problemet? En
betydande fas i starten for projektarbetet ar nir leverantoren skall tolka vad kunden verkligen
vill fa ut av arbetet, bdde vad det géller 1&ngsiktigt och kortsiktigt. Hir ar det ocksé viktigt att

7 Loow, Att leda och arbeta i projekt, 40.
3 Bertil Lonn, Raka sparet (Norrkdping: Grafisk Form Mika Sverige, 2002), 61.
%% Hagberg och Ljung, Projekt & manniskor, 60.
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den tillsatta projektgruppen kan hantera de typer av fragor som uppgiften kraver. Oberoende
av vilka som sitter med i projektgruppen kommer inriktningen pé projektarbetet att paverkas
och didrmed ocksa resultatet, sa valet av medarbetare &r sdledes en strategiskt mycket viktig
fraga eftersom det styr projektets inriktning.*® Ett vanligt misstag som ménga forbiser infor
projektstarten dr att man inte undersdker vad som har hént i liknande projekt tidigare.

Vad betyder skapandet av en gemensam bild? Jo, med hjélp av en gemensam totalbild for
projektet med dess bakgrund, forutsittningar och mél kan man léttare konkretisera i
startfasen. Tyvarr sker inte detta utan anstrangning, men genom en malmedveten process i
projektgruppen kan man utveckla den gemensamma bilden sa att den kan dokumenteras.
Enligt Hagberg och Ljung ar det sldende vilka olika bilder som existerar hos kunderna
respektive hos leverantorerna.*' Bland annat finns det i manga fall helt skilda uppfattningar
om vad som dr mélet. Men genom att man sprider den gemensamma skapade bilden till
omgivningen och inte bara inom projektgruppen blir alla forvéntningar och uppfattningar
likstéllda.

Forstudie

For att skapa battre beslutsunderlag at projektet kan man gora en forstudie och ofta gors den i
en form av ett miniprojekt. Syftet dr att ge stod &t beslutsfattarna och oka forstéelsen for vilka
parametrar som kan paverka projektet. Bestéllaren av en forstudie kan vara kunden eller
styrgruppen for att se om projektet dr resurskrdvande. Hiar undersoker man forutséttningarna
att genomfora projektet dar man tittar pa vilka aktiviteter, kostnader och ur ldng tid det
kommer att ta att genomf6ra projektet. Den kan se ut enligt f6ljande:

e (Genomgang av projektforslag dir man tittar pa planering, forankring, genomforing
och avslutning

e Analys av forutsdttningar, hur ser pay-off tiden ut? Hur ser Ionsamheten ut? Klarar vi
projektkostnaderna?

e Bildandet aven rapport med beslutsforslag

e Beslut av start for huvudprojektet, klartecken eller stopptecken?

e Diskussioner med uppdragsgivaren om vad som géller

Enligt Goldkuhl kan forstudien ses som forsta steget i systemutvecklingsprocessen dar man
forsoker identifiera verksamhetsbehov och fordndringsatgérder. Malséttningen med forstudien
dr givetvis att fa en klarare systemutvecklingsprocess.** Med hjilp av forstudien undersoker
man syftet med sjédlva systemutvecklingsprocessen. Men det kan finnas allvarliga brister med
forstudien, som t ex att man tar systemutveckling som en sjdlvklarhet. Eftersom forstudien ar
en inledning av systemutvecklingen tinker man automatiskt i banor av datorisering, vilket kan
resultera 1 att det blir svért att komma fram till ett beslut att inte fortsétta
systemutvecklingsarbetet. Det kdnns som att har man vil gjort en forstudie s& kommer det att
bli ett IT projekt och man stiller sig sillan pa bromsen. ’Aven med en forstudie blir ofta
beslutsfattandet kring nya system oklart och dolt.”” * Med forstudiens hjélp skall man kunna
visa om det tinkta projektet bedoms som utvecklingsbart i forhallande till tid och resurser och
bor helst inte ta mer &n 1-2 veckor. Den skall bland annat ge svar pa ungeférliga kostnader,
grov tidsplanering, forslag till projektorganisation, uppdelning av projekt etapper och en grov

“* Hagberg och Ljung, Projekt &r manniskor, 76.
1 Ibid., 80.
2 Goldkuhl, Verksamhetsutveckla datasystem, 33.
43 .:

Ibid.
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uppskattning av l1onsamhet. Forstudierapporten dokumenteras och presenteras for styrgruppen
dér rapporten bor innehélla projektplan, metod, analys, resultat och forslag pé beslut. Med
hjélp av milstolpar kan man 6ka motivationen och deltagandet hos projektmedlemmar samt
att de kan anvidndas som en kvalitetssidkring. Tack vare milstolparna fir man ocksa naturliga
avstimningspunkter infor beslut infor styrgruppen. Exempel pa milstolpar kan vara forstudie,
projektplan, bearbetning och analys, start och genomforande, presentation av resultatet eller
projektuppfoljning. Storst paverkan finns i inledningsfasen av ett projekt eftersom de fel som
gors 1 etableringsfasen kan léttare rittas till borjan av projektet. Ju ldngre projektet gir desto
svarare blir det att atgirda felet. Man kan se det som ringar pa vattnet och det kan bli oanade
konsekvenser ldngre fram om man inte tar tag 1 problemen si tidigt som mgjligt.

Grad
Ackumulerad
resursanvindning

Paverkans-
mdéjligheter

Tid
Figur 7. Projektpaverkansméjligheter®

’Aven om den tidsméssiga och resursméssiga tyngdpunkten bor ligga pa
genomforandefasen ar det av storsta vikt att noga penetrera mal och
forutsattningar for projektet. Uppfoljningen av genomforda projekt visar inte
sallan att alltfor mycket brustit i etableringsfasen och att enighet kring mal
och medel har varit bristfallig.””*’

Avgransning

Avgrénsningen &r ytterst viktig bade for milstolparna och projektet i sin helhet. Om det inte
finns en tydlig avgriansning sé kan det innebéra att projektet ’flyter ut” och blir ohanterbart.
Ett dterkommande problem med projekt &r att det kommer nya mal utefter projektets géng
vilket leder till att tidsplanerna och projektet kan bli ett evighetsprojekt. Men har man gjort en
tydlig avgrinsning i projektet s& minimerar man detta problem.

Delaktighet

Nar manniskor ingér 1 projekt ar det viktigt att de kianner sig delaktiga i processen och for att
skapa delaktighet i projekt kravs det att mélet dr accepterat. Det dr i ménga fall upp till
projektledaren att placera projektdeltagarnas arbetsuppgifter sé att man jobbar mot vad som ar
bast for helheten i proj ektet.*® Detta forutsitter att medarbetarna forstar vilket verordnat mal
man skall jobba mot och i det har sammanhanget ar det av avgdrande betydelse hur
medarbetarna ser pa sina egna arbetsuppgifter. Man vill komma ifrén uttalanden som “det

* Nytell, Projekt- arbete och projektledarskap, 34.
* Ibid., 33-34.
 Loow, Att leda och arbeta i projekt, 105.
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ligger inte pa mitt bord”. Projektledarens framgéng avgors beroende pa hans forméga att
stimulera, motivera och engagera sin personal. Tyngdpunkten pa ledarskap med fokus pa
maélstyrning ligger i ett 6kat ansvar for individerna och ddrmed bidrar det till storre
engagemang och delaktighet.

Delegering

Det viktigaste med delegering ar att ge medarbetarna bade ansvar och befogenheter till de
uppgifter projektledaren har tilldelat dem. Inom alla nivéer i organisationerna bor det finnas
ett intresse av att arbeta sa effektivt som mojligt och oavsett vem som delegerar
arbetsuppgifterna bor de fordelas pé ritt sitt och sa att alla jobbar med rétt saker. Duktiga
projektledare uppnér resultat via andra och forsoker inte sjélv 10sa uppgifter. Det ligger i
ménniskornas natur att vilja ha ett 5kat ansvar och kinna tillfredstillelse i sitt arbete.*” Dérfor
ar det viktigt att géra en bra arbetsfordelning inom projektet. En projektledare kan inte
delegera bort det dvergripande ansvaret eftersom delegerandet krdver mod sa har man ritt att
gora fel. Men delegering forutsétter att man har hog tilltro till dem som man delegerar till.
Den tid som projektledaren ldgger ned pé projektmedlemmarna dér man visar att man har stor
tilltro till att de kan lyckas med uppgiften resulterar i att man vinner tillbaka denna tid ménga
ginger om. Problemet hér dr hur mycket ansvar skall man ge till medlemmarna. Det &r ofta en
svér balansgang och det finns inga bestdmda regler for hur mycket som skall fordelas. Det
beror pa bransch, foretagstyp, personstruktur och olika projektledares och medarbetares
personligheter. Nagot man dock bor se upp med ar nar medarbetaren omedvetet eller
medvetet far projektledaren att befria denne fran ansvaret for uppgiften.

Malformulering

En viktig forutsittning for att malbilden ger en mening i projektarbetet dr att det finns ett
kanslomissigt engagemang i mélen. Det racker alltsé inte att arbeta med resultatmal utan man
maste ocksé bearbeta de sociala och tekniska kompetenserna, arbeta med malen ur ett
helhetsperspektiv vilket innebér att man jobbar med bade resultatmél och kiinslomal.”* Med
hjilp av malbeskrivningen kan projektdeltagarna konkretisera leverans- och handlingsplan.
Samtidigt ar det projektets uppgift att se sé att mélbilden uppnaés. I startfasen gér man en
beskrivning av vad huvudmalet och delmalen &r. Det dr en omojlighet att ha en fardigstalld
maélbild utan att ha en preliminér bild som man jobbar efter. Formuleringen av mélbilden &r
en svar aktivitet av olika anledningar och minga ganger finns det en okunskap om vad
malbilden i sjdlva verket skall beskriva. Négra tror att den ska beskriva projektets aktiviteter,
andra tror att det &r vad som skall levereras. Andra felaktigheter kan vara att malen formuleras
som en beskrivning i punkter under projektets gdng. Manga ganger finns det en svarighet att
hitta ratt ambitionsniva i1 projektet och eftersom mélformuleringsarbetet gors pa ett sa tidigt
stadium att det d& kan vara svart att hitta den rimliga nivan.* Hagberg och Ljungs sikter om
vad som ir viktigt vid méalformulering:*

1. Diskussion kring projektets malbild ska ske bdde inom och utanfor
projektorganisationen.

2. Mialbilden avspeglar badde huvudorganisationens och projektmedlemmarnas vilja till
utveckling/forandring.

3. Det dr viktigt med en tydlig malbild, speciellt delmalen.

‘7 Loow, Att leda och arbeta i projekt, 105.

* Hagberg och Ljung, Projekt &r manniskor, 115.
“ Ibid., 116.

* Ibid.
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4. Kunden har ansvaret for effektmalen medan projektledaren har ansvaret for projektets
malbild.

5. Det édr kunden som faststéller den slutgiltiga malbilden.

6. Effektmal och projektmal kan innehalla sdvil mjuka som harda delar.

Malformuleringen &r ofta en svar kommunikationsprocess dér det dr viktigt att ha ett bra
samarbete med berorda parter. For att fa ett bra resultat dr ofta resultatet kopplat till mélens
klarhet och relevans. Storst chans att lyckas ér det nér det finns en enighet om rorelse och
riktning mot malet samt de involverades motivation och engagemang. Det ar viktigt for
projektmedlemmarna att fokusera pa ett framtida idealtillstdnd (mélet) eftersom malet och
resultatet 4r ndra sammankopplade. Kravet dr dé att mélet skall kunna vara métbart och att
man skall kunna f6lja utvecklingen frin varje delmal till slutmélet. Mitbarheten kan uttryckas
1 prestanda, kapacitet, effekt, volym, kvalité och kostnader. Med hjélp av mélbeskrivningar
kan man formulera malen sa att alla forstdr vad man jobbar mot. Mélen kan vara i olika
tillstdnd, 6vergripande mal, huvudmal, delméal och mélsittning. Att gora en klar
mélformulering for ett projekt 4r nddvéandigt om man 6verhuvud taget skall na det. Ju
tydligare malet dr definierat desto storre dr sannolikheten att man skall na det forvéntade
resultatet. Ménga ganger dr det sjdlvklart men forbises dnda ofta. Arbetet med
mélformuleringen kan ses som en kommunikationsprocess dér man bor ha i atanke att
utformningen av projektmalet ska ske med stor eftertinksamhet och ett livligt samarbete med
kund, projektgrupp och projektledare.’’ Med projektformen uppstar forvintningar att vara
fardig inom en viss tid, kosta en viss summa pengar eller uppfylla vissa specifikationer. Vad
som &r viktigast i projektet dr beroende pa onskemalen frén kunden, men man bor ha avgjort
vilken forvéntning som &r viktigast for att man ofta nar man misslyckas med att formulera
maélet skapar man en situation dér uppdragsgivaren och projekt medlemmarna har olika
uppfattningar om férvéntningarna i projektet. Detta skapar en mycket dalig utgangspunkt for
projektstarten.”

Projektframgéangar dr beroende av att alla vet de genomarbetade mélen och att det inte finns
nagon tveksamhet om dess innebord. Med hjélp av malformuleringen skapas grunden for hur
arbetsuppgiften kommer att uppfattas, planeras och virderas. Man far heller inte gldémma att
malformuleringen dr en viktig del av kommunikations processen och blir den for detaljrik och
omfattande blir det svart att uppfylla sjilva syftet.”® Vildefinierade mél underlittar samarbetet
mellan alla inblandade parter i projektet och reducerar uppkomsten av konflikter. Det dkar
ocksa motivationen hos dem som arbetar i projektet eftersom alla mél som &r tydliga och létta
att forsta skapar arbetsglddje. Arbetet med mélformulering gar ocksé ut pa vad som skall och
vad som inte skall ingd i projektet. Ofta finns det ett visst antal berdringspunkter som noga
maste beaktas. Genom att pa ett tidigt stadium ga igenom vad som skall finnas med i projektet
kan man gora en tydlig avgransning mot omgivningen. Att vinta med avgransningen kan fa
besvérliga konsekvenser. Avgransningen gor ocksa att man far en béttre méalformuleringsbild
och den bor goras parallellt med budgeteringen och tidsplanen. Vanligtvis handlar
projektarbete om att man ska forbéttra, utveckla eller fordndra ndgot och da behdvs det
strategier pd hur man gér tillvdga. Valet av strategier paverkar metodvalet, aktiviteter och
atgirder under projektets gang.

3! Semcon och Liber AB, Handbok i projektarbete, 60.
2 Ibid., 61.
> Ibid., 63.
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Malstyrning

Malstyrningen dr en viktig del i projektledningens arbete, eftersom projekt har specifika mal
dér individerna har sina egna malbilder. Det gor att projektledningens framsta uppgift ar att ta
fram gemensamma mal och det dr inte alltid 14tt. Definitionen av malbilden ska beskriva
egenskaper som inte finns i dag men som skall finnas vid projektets slut. Egenskaper kan vara
funktioner, kvalité och aktiviteter. Syftet med att formulera projektmaélet ar:

Svara pa frdgan varfor projektet startas

Definiera projektets egentliga, i grunden viktigaste, uppgift

Forsdkra sig om att alla i omgivningen har en gemensam bild av malet
Skapa goda forutséttningar for att gora en bra utvirdering i samband med
projektavslutet

Malbilden tas fram i forsta hand under forstudiefasen och startfasen, dar diskussioner mellan
kund och leverantor aktualiserar den tilltdnkta mélbilden. Tydligheten av mélbilden ar
beroende pd hur etablerad kunskapen &r kring den typ av projekt som skall startas. Generellt
sett kan man sédga att man far korrigera malbilden under projektets gang och det dr hér viktigt
att ha med sig malfordndringen eftersom den sétter spér i sdvil den tankta/planerade
leveransen och de planer som lag till grund for projektet. Det dr ocksé viktigt att papeka att all
malforandring dr svar att hantera. Mélen fungerar som en drivkraft och méste darfor ha en hog
grad av accepterande om de skall fungera. Emotionella mal d&r mal som kan ses som
kénslomédssiga mal dir individernas kénslor kommer forst. Det kan vara behovet att bli sedd,
bekriftad, vara delaktig och framfor allt att ma s& bra som mojligt. Resultatmal striavar efter,
som ordet antyder, att man dr fokuserad pé slutresultatet. Man vill uppna ett sé bra resultat
som mojligt men for att fa ett sa bra projektresultat bor man arbeta med sdvél emotionella som
resultatmal. Vidare bor man inte fokusera pa hinder utan pad mojligheter. Hinder fér alltsa
aldrig 6verskugga mélet.”

H Emotionella mal H

Kompetens

esu]ln lm:l

olika malperspektiv och kopplingar till kompetens

Figur 8. Samspelet mellan emotionella mal resultat mal>®

> Hagberg och Ljung, Projekt &r manniskor, 124.
> Ibid.
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Otydlig malbild

Om projektmedlemmarna har otydliga malbilder av projektet kan det gora att man riskerar fa
projekthinder i vigen. Otydligheten gor att det blir svart att kartldgga roller 1
ansvarsfordelningen. Den oklara méalbilden bidrar ocksa till att resurstilldelningen blir luddig,
vilket bidrar till att om inte projektmedlemmarna vet vilka resurser som behovs i projektet
samt under vilken tid sa skapar det latt missforstdnd och forsvagar projektets framdrivning.
Med en klar och tydlig malbild ar det mgjligt for projektmedlemmarna att se helheten och
forstd den egna rollen bittre. Men en tydlig malbild riacker inte utan man ar ocksé beroende av
en vil fungerande kommunikation.’® Detta eftersom en vil fungerande
kommunikationsprocess dr livsviktig for ett bra projektarbete.

I manga projekt uppstéar det malforskjutningar och det uppkommer av olika orsaker,
exempelvis av ambitionsglidning. I vissa fall kan det betyda att projektet byter skepnad under
projektarbetet sé att de ursprungliga malen har dndrat sig och flyttats hogre upp vilket
resulterar i att projektomfattningen blir storre och storre. Projektledningen har ett ansvar att
vara uppméirksamma pé malforskjutningar eftersom risken ér stor att projektkontrollen annars
tappas. Det dr alltsa ytterst viktigt att pdpeka att alla avvikelser fran de ursprungliga malen
samt de konsekvenser det for med sig maste dokumenteras.”” Men att ambitionen vixer
behover inte nddvandigtvis betyda att det far negativa foljder for projektet utan ar man
uppmérksam och kontrollerar att det inte uppstar malforskjutningar sé kan det bidra till en
hogre kvalité i projektarbetet. Manga génger dr det projektledarens ansvar att kontrollera att
det inte uppstar malforskjutningar dédr han ocksa skall se till att projektet haller rétt fart och
gér 1 ratt riktning. Om nu ambitionsglidning paverkar den ursprungliga projektplanen sé skall
den uppdateras. For att alla skall kunna veta hur man skall komma fram till prioriteringar i
projektet kan man tillsammans diskutera alla individuella forvéntningar och pé sa sitt komma
fram till en gemensam syn som alla star bakom.

Tidsplan

For att fa ett sa effektivt projekt som mojligt sa krivs det att man &r ytterst noggrann med
planeringen. Man skall faststilla vad som skall goras, vilka mitbara mél som finns, hur
mycket som finns 1 budget och vilka avgrinsningar man skall ha. Detta dr viktigt att komma
overens om som kund och leverantor. I projektets startfas dr den fas dir man har storst chans
att paverka projektresultatet. Det 10nar sig alltsé att ldgga ned lite extra tid 1 projektstartfasen
eftersom man kommer att tjéna in det ldngre fram i projektet, vilket resulterar i att den totala
projekttiden blir kortare.”® Tidsplaneringen ir ett viktigt styrdokument till projektet och utan
den ér projektledaren som en skeppare utan sjokort. Har ingar malformulering, strukturell
nedbrytning, riskanalys, framtagning av projektorganisationen, budgetering, resursplanering.
Det forsta man gor i tidsplaneringen r att bryta ned projektaktiviteter och utga fran
projektstrukturen som har tagits fram. Det svara med tidsplaneringen &r att det &r
problematiskt att uppskatta tidsatgadngen for aktiviteterna nar projektet ar i sin startfas. Det gor
det till en osdkerhet. Men det I0nar sig alltsa att 14gga ned mycket mdda pa att gora realistiska
tidsuppskattningar for aktiviteterna dér man kan ta hjilp av tidigare projekts aktiviteter.”’
Detta sker i en intensiv och aktiv dialog mellan alla deltagare i1 projektgruppen.

36 Semcon och Liber AB, Handbok i projektarbete, 63.
>7 Ibid., 65.

> Ibid., 70.

* Ibid.
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I méanga fall &r projektaktiviteterna beroende av varandra och genom tidsplanering kan man
forenkla samplaneringen med andra aktiviteter. Projektuppfdljningen underléttas och man kan
fordela resurserna littare. Med en tidsplan kan man ocksé driva pé projektet och den gor det
méjligt att se information pé ett dverskadligt sitt. Forsiljningen av idéerna blir ocks4 littare.®
Tidrapporten dr den viktigaste och dyraste resursen ett projekt har. Héller inte tidsplanen eller
om det uppstér andra avvikelser i projektet skall detta rapporteras till styrgruppen, dir det
skall sta beskrivningar pa de avvikelser som har uppstatt och vad som har skett. Det ar
projektets deltagare som rapporterar till projektledaren, som i sin tur rapporterar till
styrgruppen om det uppstar projektavvikelser. Marker man att det blir allvarliga resursbrister
kan man begira ett styrgruppsmdte som kan besluta om mer resurser eller avslutning av
projektet. I tidsplanen finns det en metod som heter stopsignal dir det krdvs en extra kontroll
pa hur forseningar skall kunna undvikas. Det kan vara tillfdllen i projektet dar man vet att man
har en deadline och att man maste bli fardig med ett delmoment innan man kommer vidare i
projektet. Tiden kan da spela en avgorande roll pa hur man ligger till 1 projektet eller sa kan
det vara budgetavvikelser som tar stora avsteg frdn den ursprungligt uppsatta budgeten.
Tidsplanen ar beroende pé projektets storlek och karaktér. For varje aktivitet berdknar man en
start- och sluttid och tillsammans bildar aktiviteterna en preliminér tidsplan. Tidsplanen visar
ockséd marginalerna samt vilka funktioner som finns inbyggda. Vid utformningen av
tidsplanen maste man beakta de begransade resurserna. Under projektets gang gor man
fortlopande noteringar i tidsplanen och pa sa sitt konkretiserar man framstegen vid etapperna.

0

Grunden for ett framgangsrikt projektarbete ar inte minst kunnighet om och
kansla for kommunikation och samspel.”®!

Trots alla hjdlpmedel som finns tillhands idag betyder den méanskliga kontakten dér muntliga
forklaringar, diskussioner, avstimning mot mal och méjlighet att ifrdgasétta otroligt mycket
for projektmedlemmarnas motivation och engagemang.®* Eftersom vi har med manniskor att
gora innebdr det att vi har en mycket begrinsad kapacitet att ta emot, beakta och lagra
information. I vissa fall kan det vara att den tid som ér tillgdnglig for information ar begrénsad
vilket 1 sin tur gor att det blir stora pafrestningar for individerna. Projektmedlemmarna utgar
fran den information som ér tillgénglig och det ar upp till projektledaren att se till att alla har
den information de behover. Men som 1 alla projekt finns det hinder i vigen for lyckade och
framgangsrika projekt. Ibland dr informationsutldmningen en viktig kugge i projektet. Den
som ldmnar ut den kanske inte tdnker pé att det uppstar en reaktion och tolkning och effekten
av informationsbudskapet blir inte alltid som den var avsedd. I vissa fall kan det bero pa
kanslor, varderingar, personlig instéllning och attityder. Ménniskor dr olika och den som vill
ha ut sitt budskap, alltsd séndaren av information fir noga téinka dver hur man formulerar sig
till sin mottagare. Som sidndare méste man ta hinsyn till olika faktorer som mottagarens
personlighet, bakgrund, erfarenhet och vérderingssystem, vilket leder in oss pa
kommunikation.

Kommunikation

Kommunikationen ar viktigt for att effektivisera projektprocessen och na projektmaélen,
dirmed spelar den en avgorande roll for projektframgangen.”® Kommunikation innebir i
korthet att individer flyttar 6ver information, idéer och kénslor till andra individer. Det finns
en sdndare och flera mottagare dar man upprittar kommunikation mellan varandra. Valet av

5 Lo6w, Att leda och arbeta i projekt, 63.

5 Nytell, Projekt- arbete och projektledarskap, 44.
5 Ibid.

8 Macheridis, Projektaspekter. 101.
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overforingskanal dr betydelsefullt for att man ska kunna sédkerstilla att det man sander
verkligen ndr mottagaren. For att 4 en dkta kommunikation ska den vara dubbelriktad mellan
sandaren och mottagaren. Ofta handlar det om konsten att lyssna och att tala klart och tydligt
men dven att padverka andra och bli paverkad av andra. Detta innebér att man maste vara
Oppen, vaga omprova och ifragasitta principer och virderingar. En god kommunikation
kraver drlighet, ppenhet och ett bra samspel. For att lyckas med detta méste dock sévil
mottagaren som sédndaren verkligen vilja kommunicera med varandra och samtidigt vara
villiga att l4ta sig pdverkas. En vanlig missuppfattning nér det giller kommunikation &r att
man ofta tror att kommunikation enbart handlar om att vi pratar med varandra, men
kommunikation dr s& mycket mer &n sa. Exempelvis nédr vi ser en annan manniskas
kroppssprak eller hur man vérderar varandra i tankar och &sikter i en viss situation. Nér ett
projekt startas upp finns det stor osdkerhet bland alla projektmedlemmar eftersom man inte
vet vilket beteende eller relationen man skall ha till medarbetarna. Gruppdynamiken ar ett
viktigt element som skall redas ut och har pafallande stor effekt i projektet. En effektiv grupp
ar en grupp diar manniskor anpassar sitt sétt att arbeta och fungera. Gruppen har en egen sjil
och f6r bra gruppdynamik krévs en viss balans mellan ordning och reda och det otrygga,
okdnda och kreativa. Ménniskan har en formaga att placera sina medmaénniskor i olika fack
dér vi skapar oss en bild av denna. Bilden far vi genom kroppssprék, sprakbetoningar och hur
man anvénder sitt sprak. Det kan vara att tala facksprak och pa sa sitt identifiera sig med
gruppen. Var identitetsuppfattning och vart medvetande far vi vare sig vi vill det eller inte
genom andra ménniskor.*!

Utan kommunikation kan ingen kultur 6verleva och den har vital betydelse for manniskan.
Varje dag dgnar vi oss 4t kommunikation dér vi kommunicerar till flera individer samtidigt.
Men dven om kommunikationsméngden 6kar dr det inte ndgon garanti for att
kommunikationen &r effektiv. Ibland ar det svart att fa fram sitt ursprungliga budskap till
mottagaren. Det kan uppstd missuppfattningar och feltolkningar for det sindaren hade for
avsikt att sinda. Vanliga skl till missforstand &r t.ex. otydlighet, olika referensramar, trotthet
eller motsdgelsefulla signaler i kroppsspréaket. Alla som jobbar i ett projekt har ett ansvar for
hur man kommunicerar med varandra. Kommunikation dr en tvaviagsprocess, dar det ar
viktigt att fa fram vad man menar. Ansvaret ligger bade pé sdndaren och mottagaren och for
att minska missuppfattningar kan mottagaren upprepa det sa som han uppfattat det den andre
har sagt (”har jag uppfattat dig ratt nar jag tolkar det du sa som...”). Men for att budskapet
eller meddelandet skall komma fram kréavs lyhordhet for bada parters behov. Man bor ha
respekt for varandra, en insikt om att alla deltagare i projektet har ndgot att bidra med och
respekt for varandras kénslor och kunskaper. Tank pa att du inte bara talar med ord, utan att
du dven visar vad du tycker med kroppssprdk. Med kroppsspréket visar man ofta sina
intentioner och om man ar missndjd med nagot, oberoende av vad man sidger med ord. Om
man har ett oppet arbetsklimat pa arbetsplatsen s blir det tillatet att stélla fragor och
ifragasitta. Tank pa att det inte finns ndgra dumma fragor och var och en har sin fulla rétt att
sdga sina asikter.

Kommunikationen har en stor inverkan pa projektets resultat och kvalitén pa
kommunikationen mellan medarbetarna styr i mangt och mycket hur relationen fungerar. Néar
man kommunicerar med sin omgivning sker det till storsta delen med icke-verbala sprak, med
hjalp av kénslor och kroppssprak.®® Manga génger har sjilva orden liten betydelse och nér
man talar om kommunikation i grupp sé laggs mycket fokus pa samspel mellan ménniskor. I
det hdar sammanhanget ar det viktigt att vi har positiva forvantningar pa varandra och inte

 Loow, Att leda och arbeta i projekt, 126.
% Hagberg och Ljung, Projekt &r manniskor, 126.
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tanker negativa tankar om den andre, for d4 forsvagas man sjélv. Med hjélp av rak
kommunikation som pa sa sétt klargor var man stér i relationen till varandra kan man fora ett
konstruktivt samtal. Vid konflikter &r det alltid bést att ta tjuren vid hornen och reda ut
problemet, annars ligger den och gror och det &r bara en tidsfraga innan den exploderar. I det
hir sammanhanget dr det viktigt att var rak, kunna tala 6ppet om kénslor och bygga in en
konfliktberedskap i gruppen. Rak kommunikation 16ser kanske inte alla problem men det ger
en frihet frdn dngest och man slipper ga bira pd tunga saker som man inte mar bra av. Ibland
finns det behov for 6ppenhet ddar medlemmarna kan ge uttryck for sina férvantningar och
kénslor i projektet. Finns det ddremot ingen rak kommunikation eller 6ppenhet kan det
paverka projektet negativt eftersom tiden ar begriansad och det maste blir ritt fran borjan.

’Har man inte tid att gora ratt fran borjan — nar ska man da fa tid att géra om
det?,’66

Effektiva grupper skapar synergieffekter och for att till fullo utnyttja gruppens kompetens
krévs det att alla forhdller sig till varandra pé ett sadant sétt att det blir effektivt. Risken finns
annars att kreativa och kompetenta manniskor hamnar i ett tillstind av handlingsférlamning
och gruppen kan dé inte prestera sin optimala kapacitet. De faktorer som underléttar
hanteringen av handlingsférlamning ar att alla kidnner till malet och arbetar aktivt for att nd
det. Nar man visar dkta intresse och omtanke for varandra bidrar det till kollegornas respekt
och uppskattning. En frdga som dyker upp i det hdr ssmmanhanget kan vara hur man d4 kan
oka arbetsglddjen 1 gruppen? En gyllene regel ar att vildigt mycket hdnger pa dig sjélv och
ditt beteende.®” Samarbetsproblem och konflikter uppstar i alla grupper. En del langvariga,
andra kortvariga. For att skapa en effektiv projektgrupp maste man minimera dessa konflikter,
forsta varfor de uppstir och, om de uppstér, hur man kan ga till viga for att 16sa dem sa
snabbt som mdjligt for att komma vidare. Om man inte 16ser problemen blir konsekvensen
forseningar i projektet.

Projektroller

Nér man jobbar i grupper spelar de inblandade individerna en projektroll. Rollerna har man
vanligtvis trinat in sig 1 igenom uppvéxt och méten med andra manniskor och miljoer. De
roller man spelar utformas pa individens egen grundval av de fordndringar vi tror finns i
omgivningen. Forvédntningar kan ocksa uppfattas som krav vilket kan ge en avspanning som
man forsoker reducera genom att leva upp till de krav man tror finns. Ofta kan rollkraven
medfora konflikter da egna forvantningar kolliderar med andras. Ibland kan heller inte
individen hélla isdr sin projektroll fran sin hemmaroll. Man spelar inte samma roll jamt utan
forsoker anpassa sig till sin omgivning dir ovriga attityder, normer och uppgiftens art rader.
Vanligtvis fastnar individen i ett beteendemonster med tiden, men i grupper finns det néstan
alltid kinda roller som den dominerande, humoristen, den snacksalige, den sluge, den
forsiktige och arbetsnarkomanen.

% Hagberg och Ljung, Projekt &r manniskor, 133.
7 Loow, Att leda och arbeta i projekt, 132.
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Figur 9. Vad individrollen péverkas av®®

Det finns méinga roller som styr ett projekt och det géller att fa dessa individer att samspela sa
man far ett klart och tydligt kommunikationsmonster som alla uppfattar. For att f4 gruppen sa
effektiv som mojligt bor det finnas en kompetent ledare som styr dessa individer 4t samma
hall. Ledaren ska deklarera vad malet dr, hur man skall {4 arbetet gjort, skapa ett bra
gruppklimat och en kreativ atmosfar. For att funktioner som informtionsgivare,
iordningsstéllare, viarderare, idégivare och initiativtagare skall fungera bor det finnas en
balans i1 gruppen. Alla grupper som dr ihopsatta av olika orsaker utvecklar omedvetet ett
informellt monster och det ligger pa ledarens bord att stindigt motivera deltagarna till att géra
goda prestationer, att ldsa av gruppdynamiken och tillgodo se ménskliga behov. En bra ledare
bor ha formagan att anpassa sitt ledarskap till gruppens utveckling och kompetens. Att skapa
en samhorighetskénsla dr oerhort viktigt i projektformen.

Projektproblem

Under projektgenomforandet uppstér det miangder med problem och fallgropar som maste
overkommas. Man bor medvetet rdkna med projektkorrigeringar for att halla projektet pa ratt
kurs och for att undvika tids- och kostnadsoverdrag maste nagon slags styr- och
dvervakningssystem byggas in.*’ Med hjilp av regelbundna méten under projektets géng
skapas ett viktigt styrmedel dir man kan 16sa konflikter och problem som uppkommer under
projektarbetet. Man avger en statusrapport och kan pa sa sitt synkronisera sig med ovriga
gruppmedlemmar. Ineffektiva méten &r sloseri med tid, sé det géller att medlemmarna har
respekt for de andras tid. Métena skall alltid dokumenteras sa att de kan foljas upp men
formella moéten skall inte dverdrivas eftersom de ofta ger ett simre resultat dn informella
moten. Syftet med projektmoten ar att informera, fatta beslut och 16sa problem. Tid och
avstdmningar skall goras 1 intervaller for att man skall skapa sig en ldgesrapport. Man fér pa
sa sétt en battre och effektivare projektstyrning. Projektuppfoljning dr inte nagot sjalvindamal
utan ett underlag som ligger till grund for beslut av olika handlingsalternativ. Men hjélp av
projektuppfoljningar kan man snabbt uppticka projektavvikelser. Ju tidigare man kan fa
projektinformation, desto storre blir mojligheterna att vidta korrigerande atgirder.”

Andra problem kan vara att det uppstir malkonflikter och dragkamp om tillgéingliga resurser.
Mainniskor ar olika och vissa fungerar mindre bra i1 projekt eftersom de ogillar att jobba 1
denna typ av arbetsform. Nar man samlar en grupp ménniskor i ett projekt har individerna
olika bakgrunder, forvéntningar och kinslor infor uppgiften. Det &r en sak att sdga att man

58 Nytell, Projekt- arbete och projektledarskap, 63.
% Semcon och Liber AB, Handbok i projektarbete, 82.
" 1bid., 92.
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understodjer projektmalet, en annan sak att gora det. Varje gruppmedlem har dessutom egna
dolda mél och motiv for sin medverkan i projektet.”' Andra problem som man fir ta hinsyn
till 4r att varje organisation har sin egen kultur och skilda normer och vérderingar som skapar
kulturmonster vilket kan vélla en rad missforstdnd och konflikter. Ofta tar det tid att kartldgga
dessa monster innan de kan samordnas ndgorlunda med sjélva projektet. Informella méten kan
ocksé fa negativa konsekvenser for projektet eftersom det man kanske hade lovat varandra
inte finns pa nagra papper av vad som har bestdmts. Just lagarbetet kan ibland bli
projektgruppens problem eftersom det kan uppsta en avundsjuka fran de andra medarbetarna
som inte ingar i projektet.

Vanligtvis viljer projektledaren vilka ménniskor som skall ingé i projektet. Det ideala ar att
man tar in erfaret och kunnigt folk som &r motiverade och villiga att delta i projekt. Men i
vissa situationer far projektledaren noja sig med ett mindre kunnigt team pa grund av att:”?

e Minniskor med “ritt” kompetens inte kan komma loss till projektet eftersom de sitter
uppbundna med andra arbetsuppgifter

¢ Projektbudgeten inte ticker in de kostnader som det innebér att anlita kompetent
personal

e Patryckningar fran kunden gor att man tillsdtter oerfaren personal i projektet for att de
skall fa erfarenhet och utveckla sina fardigheter

e Det kan vara omdjligt att rekrytera ny personal till projektet av varierande orsaker

Niér projektet ndrmar sig sin fullbordan finns det dven alltid risk for intressekonflikter mellan
kund och leverantor. Nar projektarbetet dr fullgjort och leverantéren har utfort faststédllda
specifikationer diar mélen dr uppfyllda skriver man en slutrapport. Det dr viktigt att projektet
stams av fortlopande sé alla partner dr dverens om att projektet verkligen ar slutfort. Med
hjélp av rapporten kan kunden gora framtida bedomningar av vad foretaget kommer att gora i
framtiden och om projektet har avvikelser fran den faststdllda projektplanen. Nar vél
slutrapporten har kontrollerats och godkint uppldses hela projektgruppen, men i vissa fall
uppstar det tvister mellan leverantér och kund. Ibland bottnar dessa tvister i slarvigt skrivna
eller ofullstindiga avtal.” Ofta ligger det stora viten till grund for att forhindra att dessa
problematiska situationer uppstar men det hinder. Det ligger 1 badas intresse att s tidigt som
mdjligt i projektarbetet att specificera alla uppdragets delar och detaljer sa att man kan
forhindra att dessa situationer uppkommer. Gor man det skyddar det inte bara leverantdren
och kunden utan mojliggor att framtida bestéllare lattare kan bedoma offerter fran olika
leverantdrer. Det dr dock viktigt att leverantoren far in alla de uppgifter som behovs for att
upprétta ett avtalsforslag eftersom bada parter dd vet att inga dverraskningar i form av
oforutsedda saker kan dyka upp under projektets gang. Ofta ar det sekretessregler som géller 1
projektsammanhang. Resultatet blir att bade leverantor och kund tjénar pé att utforma
noggranna specificerade avtal eftersom ingen vinner pa en tvist.

I Nytell, Projekt- arbete och projektledarskap, 10.
72 Tan Sommerville, Software Engineering (Essex: Pearson Education Limited, 2001), 74.
73 :

Ibid., 99.
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Metod

Enligt Backman’* finns det tva sitt att bedriva forskning p4; deduktivt och induktivt. Dessa
utgodr tva huvudsakliga och motsatta strategier 1 vetenskapligt arbete. Enkelt uttryckt kan man
sdga att med den deduktiva ansatsen avses att prova en hypotes medan den induktiva snarare
avser att se vilka teorier empirin genererar.”” Den kvalitativa ansatsen som valts for denna
uppsats dr 6vervagande induktiv och i uppsatsen forsoker forfattarna inte prova nagon teori
utan via djupa intervjuer studera omgivningen och forsoka dra slutsatser utifrdn vad som
studeras. Det blir en konstruktivistisk syn pa forskning dér man tolkar det man studerar’® och
successivt kommer till slutmalet. En induktiv ansats &r ofta en rik och omfattande insamling
av kvalitativ data dér forskaren foljer upptidckandets vig. Risker finns vid denna typ av ansats
att man inte vet nagot om den teori som man finner eftersom den baserar sig pa empiriskt
underlag som ir typisk for en speciell situation, tid eller grupp av manniskor.”’

Har man ett traditionellt forhallningssitt betraktar man den omgivande verkligheten som mer
eller mindre objektiv.”® I denna uppsats har forfattarna valt ett kvalitativt perspektiv dér vi ser
individer som en del av den omvérld de arbetar i, och som de darfor i hogsta grad kan
paverka. Istéllet for att se hur virlden ser ut fors6ker man se hur individerna uppfattar att
vérlden ser ut.

Grounded Theory” handlar om relationer mellan manniskor och huvudtanken ér att den inte
skall grundas pa négon i forhand bestimd teori utan helt pa insamlade data. Ett utmérkande
drag &r att man paborjar analysen av det insamlade materialet direkt efter att intervjun ér gjord
och detta material kommer via analysen pa sa vis att paverka nista intervju. Analyserandet gér
hela tiden hand i hand med insamlandet av data och styr dven séttet man fortsétter att samla in
data p4, 1 vart fall styr det vad for frdgor man stéller till de man intervjuar.

Vid borjan av uppsatsen hade vi ingen klar fragestillning utan bara en idé om inom vilken
domén vi ville rora oss i, men det var dndé véldigt dimmigt och diffust. Vi hade list en del i
fackpress om olika typer av problem som kunde uppsta i IT-projekt. Speciellt i en artikel®
stod det om problemen med standardavtal och om en tvist mellan en kund och deras
leverantor. Detta ansdg vi bdda vore en intressant problematik att grava djupare i, och se pa
vilka problem man faktiskt kan stdta pa under olika typer av IT-projekt. Elicit skriver pa sin
webbplats®' att korta leveranstider ger ett bttre system da det héller motivationen uppe hos
bestéllaren och anvindarna.

Inledningsvis tinkte vi att tiden sannolikt &r mycket av problemet och borjade fundera pa hur
man kan g4 tillvdga for att undersoka IT-projekt. Forfattarna kom fram till att bésta sittet att
fa reda pa sa mycket om problemen med IT-projekt vore att djupintervjua personer som varit
med om IT-projekt for att f4 dessa att belysa problemen de stott pa. Vi ville dd fa dem att
berétta om faktorer som paverkar tidsaspekten i syfte att finna orsaker till varfor det finns sa
manga fall av IT-projekt som drar ut pa tiden nér det finns tydliga riktlinjer pa vad som skall

7 Jarl Backman, Rapporter och uppsatser (Lund: Studentlitteratur, 1998), 48.
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’® Foreldsningsmaterial pa kursen IA6200 Informatik som Vetenskap hosten 2004, 2005-04-25
" Runa Patel och Bo Davidson, Forskningsmetodikens grunder (Lund: Studentlitteratur, 1991).
8 Backman. Rapporter och uppsatser, 48.

7 http://infovoice.se/fou/

8 Martin Wallstrém, Kunden har alltid fel”, Computer Sweden, 7 februari 2005
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gora i projektet. Vart intresse ligger i projektet som arbetsform eftersom projektformen idag
blir allt vanligare inom industri, forvaltning och allmént i organisationer® och vi har dven
arbetat i projektform i skolan.

Nyfikna riktades mot fragor som varfor det ar sa svart att fa framgang i ett IT-projekt och vad
som kan goras for att minska tidsdtgangen. Utefter uppsatsarbetet blev vi mer medvetna om
vad vi ville skriva om vilket gjorde att vi fick ett tydligt ramverk att jobba efter.

For att inte stdlla ledande fragor och leda in de intervjuade dit vi vill utan lata dem prata om
det de vill, valde vi att inte be dem berétta om problem med tidsaspekten i IT-projekt utan bad
istéllet dem berétta om problem med IT-projekt 6verhuvudtaget. Tanken var att sedan
analysera materialet, leta upp allt de sagt om tid for att jamfora vad de olika personerna sagt
om det och dra slutsatser dérur.

Detta &r en kvalitativ forskningsansats och innebir att man fran borjan inte vet vad resultatet
kommer att bli. Det handlar om att forsta helheten, forstd manniskors tankar i olika
situationer.® Man vill tolka hur ménniskor handlar och upplever olika situationer®* och
identifiera de underliggande monstren. Det inhdmtade materialet analyseras och kodas sa att
forfattarna kan hitta monster och idéer om hypoteser och teorier som finns i det material som
studerats. Darfor kontaktades olika IT-foretag och med hjilp av vér handledare skickades
dven en forfragan via Dataforeningen Vist® och fick s& smaningom tag pa nagra konsulter att
intervjua. Nagot som vi funderade pé var vilka mojligheter som skulle finnas for att fa 6ppna
intervjuer med konsulterna, skulle de verkligen 6ppna sig for oss och séga sin uppriktiga
mening om branschen? Skulle vi verkligen kunna lita pd det dom séger? Vi upplevde att alla
respondenter var mycket tillmotesgdende i sina reflektioner och ville med glddje dela sina
erfarenheter. De talade 6ppet om de problem de stott pa 1 IT-projekt och vad som skulle kunna
vara orsaken till att det blev som det blev. Nagra av de vi intervjuat ville vara anonyma och
dérfor har vi valt att avidentifiera samtliga intervjuer. Aven detta kanske bidrog till att de var
s Oppna.

Till en borjan gick det valdigt trogt att fa svar pa de forfragningar som skickats via e-post.
Detta tror vi till stor del berodde pé att vi inte riktigt visste vem vi skulle kontakta pa
respektive foretag utan skickade oftast forfrdgningar till allménna e-postadresser (ofta
info@...) och att det d& kunde ta ett tag innan ett specifikt e-postmeddelande hittade fram till
ritt mottagare. Det kan ocksé bero pd att dagens arbetsklimat &r anstringt och de inte ville
eller hade mojlighet att avsitta tid till undersokande studenter. Efter att paAminnelser skickats
ut borjade svaren komma in och intervjuandet satte igdng. Varje intervju tog cirka tva timmar
att genomfora och vi forsokte padverka intervjun sé lite som mojligt. Vil medvetna om att
ndgra fa oppna fragor skulle bli mer arbetskravande dn exempelvis en enkit, ville vi &ndé ha
dessa Oppna fragor. For att undvika en intervjuareffekt var intervjuarna inte sa aktiva under
intervjun, utan stillde mer fragor for att fa saker och ting fortydligade snarare dn att forsoka
leda in respondenten pa ett visst spar. Foljdfragorna var da i stil med ”Har jag uppfattat dig
ratt om jag tolkar det du sager som att...” vilket bara var ett sitt att klargora att vi fullt ut
forstatt vad personen har sagt och inte senare skulle vinkla det till att bli ndgot annat. Vidare
ville vi ocksd minimera risken for att i efterhand minnas fel och tolka intervjumaterialet till
nagot annat dn vad de menade.

%2 Macheridis, Projektaspekter, 9.

% http:/infovoice.se/fou

% Patel och Davidson, Forskningsmetodikens grunder, 12.
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Alla séljare, konsulter och kunder som intervjuats har varit mycket erfarna inom sina
arbetsomraden, diar ménga hade 6ver 20 érs erfarenhet av branschen. Erfarenheten hos
respondenterna bedoms av forfattarna som mycket god och vi litade pé att det var sa som de
sagt, att arbetslivet fungerar pa det sétt de upplevt den under alla sina yrkesverksamma ar,
dven om vi samtidigt forstdr att de kryddat sina uttalanden for att de sjdlva eller deras foretag
skall framsta i1 basta mojliga dager. Att IT-konsulter dven har till uppgift att sélja sig sjilva
kan man se i att atskilliga konsulter nir de pratar om siljare séiger “vara saljare ar naturligtvis
inte sddana har, men andras saljare ...”. Aven till oss som inte skulle kdpa nagot forholl de
sig pa ett ’vilj oss”-sdtt. Kanske forsokte de silja in sig sjdlva som goda arbetsgivare, eller
kanske forsokte de sélja in sig sjdlva som leverantorer for oss som eventuellt framtida
systemkopare, eller kanske ligger det 1 konsultens natur att alltid ocksé vara en séljare.

Infor den fOrsta intervjun ville respondenten att vi skulle skicka dver en fradgemall si han
kunde forbereda sina svar innan intervjun. Sa skall man egentligen inte géra om man vill ha
den hér typen av 6ppna intervjuer dd man som intervjuare da styr intervjun efter sina
forutfattade meningar man har innan intervjun. D4 vi bada var nybdorjare pa bade att intervjua
och skriva magisteruppsats gjordes som han ville. Intervjumallen aterfinns 1 Bilaga 1. I denna
mall skrevs vad vi som uppsatsforfattare ville att personen skulle ta upp. Aven om frigorna
skrevs som just fragor dr de inte tdnkta att vara just frigor som intervjuaren skall stélla och
som respondenten skall svara pa rétt av, utan snarare inom vilket omréde vi dnskar att
intervjun skall rora sig. Ingen annan person har bett om att fi fragor i forhand, men
efterfoljande intervjuer har &nda mer eller mindre medvetet anvént dessa fragor som mall.
Inom Grounded Theory skall man dven anpassa de néstféljande intervjuerna till de man redan
genomfort, vilket vi dven gjorde.

Under intervjuerna ville vi anvinda oss av mp3-spelare for att spela in intervjun, men dé det
alltid skall vara upp till respondenten tillbads samtliga om tillstand att anvinda mp3-spelaren,
vilket samtliga gav oss tillstand att géra. Nagra av dom ville ddremot att mp3-spelaren skulle
stdngas av ibland nér de berittade om kénsliga affarshemligheter, sé att denna information
inte skulle komma pa villovigar. Andra bad om att & forbli anonyma och att inga namn skulle
ndmnas 1 uppsatsen, men de allra flesta glomde bort mp3-spelaren och pratade pé. Att
anvinda mp3-spelare underléttade arbetet oerhort och intervjuerna kunde transkriberas ord for
ord. Detta var dock oerhort tidskrdvande och vi valde dérfor att bara transkribera nagra fa av
intervjuerna och ndja oss med att sammanfatta de resterande och bara transkribera vissa vil
valda delar av dessa intervjuer. Forfattarna anser att sammanfattningar ar lika tillforlitliga som
transkriberingar dd det inte dr det som vi skriver som &r det visentliga utan det de sagt, och
bade sammanfattningen och transkriberingen baseras pa samma intervjumaterial. Efter
transkriberingen kom sjélva analysdelen dér intervjumaterialet tolkades. Under
tolkningsprocessen stilldes vi oss hela tiden fragan: ”Vad ar det de sagt egentligen?” i ett
forsok att lasa mellan raderna och skaffa en uppfattning om vad som é&r problemet. Detta tog
ganska lang tid.

Orsaken till att denna typ av oppen intervju valdes dar man later respondenten prata om vad
helst den vill inom ramen for problemomradet var att vi tyckte att man for mycket skulle styra
de man intervjuar om man har specifika fragor eller en enkaét att fylla i. Bara med hjélp av
frdgemallen tyckte vi att vi hade borjat mala in oss lite 1 ett horn da vi med hjélp av mallen pé
nagot sitt styr den vi intervjuar genom att sdga vad det dr vi vill hora. Hade de helt 6ppet fatt
berétta om sig sjélva, sitt arbete och sina erfarenheter hade de sannolikt tagit upp precis det
som den personen tycker &r eller kan vara ett problem. En annan orsak till varfér den 6ppna
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intervjun valdes &r att man kan ha forutfattade meningar av det man avser att studera vilket vi
tror kan f4 ett negativ utslag pa slutresultatet. Vi utgick inte ifran ndgon fast teori eller modell
utan forsokte undersoka vérlden med sa lite forutfattade meningar som mojligt. Detta gjorde
att vi inte var styrda av ndgot ramverk utan studerade objektet med dppna 6gon vilket i sin tur
gjorde att vi tog in alla nya intryck och hidndelser fran intervjuerna utan att kénna oss
paverkade av ndgon mall.

Under intervjun hade vi forutbestimda roller dér en var intervjuare och bad den vi intervjuade
att utveckla nagot mer, eller berétta mer om en viss sak, och den andra satt och antecknade
och dven fragade saker som den forste missade. Ganska snart nédr vi genomforde intervjuerna
blev vér fragestéllning klarare. De flesta konsulter pratade mycket om tid men de resonerade
ocksé vildigt mycket kring det nddvindiga i att ha en fungerande kommunikation och att alla
inblandade parter skulle ha en gemensam maélbild. Och de pratade alla om vikten av att gora
en grundlig forstudie fore projektet sdtts igang. Darfor ansag vi ganska snart att det skulle
vara intressant att dven intervjua andra deltagare som var involverade i IT-projekt. For att {2
en tydligare bild av hur det fungerar i IT-projekt bad vi snart om att 4ven fa intervjua séljare
och kunder.

Totalt blev det tolv intervjuer fordelade pd sju konsulter, tre sdljare och tva kunder. Vi
forsokte fa ungefar lika stort antal for varje intressegrupp men att det blev vildigt ménga fler
konsulter &n séljare och kunder tolkar vi som att det dr konsulterna som verkligen ser
problemet pa ett sétt som séljare och kunder inte gor. Detta gér vi in pa mer 1 detalj 1
diskussionsavsnittet senare. Aven om fordelningen inte ir speciellt jimn tycker vi att
materialet ger en trovérdig bild av hur det ser ut och fungerar 1 ett IT-projekt. Kvalitén pa
materialet skulle formodligen 6ka om man hade haft fler intervjuer, framforallt fran kundsidan
men med tanke pa den tid det tar att sammanfatta och transkribera valde vi av tidsskaél att halla
intervjuerna nere i antal. Att kunderna blev sa fa beror pa att dessa blev intressanta som
intervjuobjekt sent i uppsatsen och vi hann helt enkelt inte & med mer an tvé intervjuer med
kunder pd grund av tidsbrist. Alla intervjuerna gav oss en enorm dataméngd och mycket tid
gick &t till att forst transkribera/sammanstélla materialet och sedan dven analysera det.

Efter transkriberingarna/sammanstillningarna av intervjuerna satte vi oss ner for att hitta de
gemensamma ndamnarna, for att se om vi kunde hitta nagra visentliga saker som de olika
intressentgrupperna pratade om. Enligt Easterby-Smith® skall man inom Grounded Theory
bekanta sig med det transkriberade materialet och reflektera 6ver vad de egentligen har sagt.
Var konsulterna och kunderna éverens om vad som kunde orsaka problem i projektarbeten
eller hade de olika uppfattningar? Om de inte var dverens, vad kan det ha berott pa? De tre
intressentgrupperna (séljare, konsulter och kunder) pratar mycket om de tre foreteelserna (tid,
kommunikation och malbild). Déarfor hade vi dessa saker i atanke nér vi aterigen satte oss ner
och analyserade intervjumaterialet. Nar vi laste och jamforde vad som hade sagts om de tre
foreteelserna mérkte vi att med nagra undantag var de tre intressegrupperna oftast vildigt
eniga om de tre foreteelserna. Till undantagen hor exempelvis konsulternas syn pa
tidsaspekten. Beroende pé vilken typ av konsult man var hade man en viss uppfattning om
tiden.

% Mark Easterby-Smith, Richard Thorpe och Andy Lowe, Management Research (London: Sage Publication,
2002), 123.
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Sjalvkritik

Att basera en magisteruppsats enbart pa denna typ av intervjuer har sina nackdelar. Forst och
framst tar det oerhort mycket tid 1 ansprak for att forst transkribera intervjun och sedan
analysera och tolka materialet. De intervjuade har fétt sa fria hdander som mgjligt i att beritta
sin egen &sikt, vilket gor att det stundtals har varit oerhdrt svart att jamfora olika intervjuer.
Men samtidigt har hela idén med var uppsats varit att gora just sdhir. Vi hade inte kunnat gora
pa nagot annat satt med mindre &n att vi skulle fa ha ett helt annat uppldgg pa var uppsats, och
dé kanske helt andra slutsatser. Vi tror att man har forutfattade meningar om det man studerar
och att det déarfor skulle paverka materialinsamlandet valdigt negativt om vi skulle genomfora
en storre enkdt. I en sddan enkit skulle vi formulera fragor baserade pa véra forutfattade
meningar, och exempelvis trodde vi innan vi borjat intervjua att tiden var av storre vikt &n den
visade sig vara. Enkétfragor hade kanske darfor varit fokuserade pé tiden och risken finns att
vi dér i s fall helt hade missat det som vi senare kom fram till i slutsatser av analysen,
ndmligen att kommunikation och malbild ar viktigare &n tid.

Samtidigt 4r det latt att bli for godtrogen, att bara kopa allt som de vi intervjuar sdger. De har
en erfarenhet som vi personligen inte har, och vilka &r da vi att ifragasétta deras yrkesméssiga
skicklighet? Det vi frimst har fatt anvdnda oss av dr vart sunda fornuft. De vi intervjuat har
varit valdigt bra pé att prata och de har ibland svéivat ivig i sina resonemang, sa det har hela
tiden géllt for oss att ifragasétta och kritisera det som ségs.

Allteftersom intervjuerna fortskridit har vi blivit bittre och béttre pa att intervjua. Darfor
kanske den forsta intervjun skulle ha sett helt annorlunda ut om vi gjort den vid ett senare
tillfille, men det var den under den f6rsta intervjun vi fick idén om att titta pa triangeldramat
mellan siljare, konsulter och kunder. Vidare har vi inte anvént s minga bocker som
referenser. Detta kan mycket bero pé tiden det tog att transkribera och tolka intervjuerna och
kunde sédkert hanteras battre fran var sida, men samtidigt s& ville vi inte skriva en uppsats som
baserar sig pd bocker utan detta var ett ganska medvetet val fran var sida. Dessutom har de
projektbdcker vi hittat mest handlad malbild, och inte s& mycket om kommunikation och tid.
Dérfor ar projektmetodikkapitlet mycket fokuserat pa just mél och méilbild vilket ocksa kan
vara snedfordelat.

Vart tillvigagingssitt med uppsatsarbetet var kanske inte den mest effektiva och kunde med
storsta sdkerhet ha blivit mycket effektivare om vi hade en tydligare rollférdelning vad som
skulle goras i olika moment. Nér man nu ser tillbaka hade vi kanske gjort en del annorlunda
men vi har fatt en rik erfarenhet. Samtidigt har det varit vildigt roligt. Vi har fatt en inblick i
arbetslivet som vi inte hade haft innan och som vi heller inte hade kunnat l4sa oss till. Vi har
fatt professionella personers yrkesmaissiga dsikter om vilka problem som finns vid IT-projekt.
Vi har alltsa fatt inblick i vilka problem som finns i realiteten, och inte bara teoretiska
bekymmer av akademiskt intresse, utan verkliga problem som orsakar komplikationer vi lést
om i fackpressen. Att kunna lyfta blicken fran skolbanken och studera det arbetsliv vi snart
skall ge oss ut i har varit oerhdrt nyttigt for oss.

Reliabilitet och validitet

Med validitet menar man att man méter det som &r relevant i sammanhanget medan man med
reliabilitet menar att man miéter detta pa ett tillforlitligt sitt.*’

¥ http://infovoice.se/fou/
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Med validitet avses att man anvénder ratt metod for att f4 fram sitt material. Forfattarna till
denna studie menar att denna typ av 6ppna intervjuer &r det ritta sittet att genomfora denna
slags studie: att lata de personer som arbetar inom problemdoménen fa beritta om vilka
problem som finns. Att man anvénder 6ppna intervjuer som ir styrda sd lite som mojligt fran
intervjuarna gor att de som intervjuas far berétta fritt om just det som just de anser &r
vésentligt och viktigt. Hade man exempelvis valt en enkit med en massa kryssfrdgor dér de
som svarar pa enkiten far gradera pé en skala fréan ett till fem hur vl de tycker att nagot visst
giéller, eller att kryssa ja eller nej pd direkta frdgor hade man inte ftt de intervjuades sanna
mening da fragorna som enkiten bygger pd hade kommit fran oss, eller fran ndgon teori och
inte frén verkligheten. Vi anser att man kan dra de slutsatser vi gjort med det materialet vi har.

Reliabiliteten handlar om hur palitligt det insamlade materialet &r. Kan vi lita pa att de
personer vi intervjuat verkligen talat sanning? Varje person vi intervjuat har talat utifran sin
egen synvinkel, och har pa sa viss firgat sina svar. Att véirlden heller inte dr sd svart och vit
som manga beskriver den gor att man heller inte bor anse ndgons svar som den enda
sanningen utan man fér ta det for vad det dr. Vi anser att dd det ligger 1 de intervjuades eget
intresse att 16sa de problem vi skriver om tror vi att de talat sanning. Darfor tycker vi att det
insamlade materialet dr palitligt.
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Resultat

Vi valde att anvinda 6ppna intervjuer dir vi helst inte skulle styra alls utan lata den vi
intervjuar beritta helt fritt om sig sjilv, sitt arbete och de problem de i sitt arbete har fatt
erfarenhet av. Att ssmmanstilla intervjuerna har inte varit sd enkelt just dérfor, da de i méngt
och mycket pratat 0ppet och brett om vitt skilda saker. Vi valde att gruppera de intervjuade i
tre stycken yrkesgrupper, eller intressentgrupper: kund, séljare och konsult. En ytterligare
tankbar yrkesgrupp vore projektledare, men dé vi inte intervjuat ndgon renodlad projektledare
har de dvriga intressentgrupperna fatt svara for projektledaren i den man det varit mojligt. En
av séljarna vi intervjuade var egentligen projektledare, men fungerade dven som séljare. Tva
av konsulterna hade dven bakgrund som projektledare men arbetade frimst som konsulter.

Nir vi reflekterat 6ver intervjuerna har vi frimst noterat tre foreteelser som alla i storre eller
mindre man har resonerat kring: tid, kommunikation och malbild. Darfor har vi valt att
presentera resultatet enligt vad de tre intressentgrupperna (séljare, konsult och kund) har sagt
om vardera av de tre foreteelserna (tid, kommunikation och malbild). I somliga fall har det
dven varit intressant att se de interna relationerna, alltsa hur siljare sag pd konsulter och
kunder och vice versa. Nirhelst relationerna varit av intresse for redovisningen av resultatet
star det omndmnt i resultatet.

For konsulterna har vi upptickt att det finns tva olika typer av konsulter, vilka har kallats
resurskonsulter och kunskapskonsulter. En resurskonsult d4r ndgon som hyrs av en kund under
lang tid, inte for enbart ett visst specifikt projekt utan snarare for att fungera som en anstilld 1
organisationen under en lingre tid. En kunskapskonsult jobbar i ett visst projekt och man vet
vad som inleder samt avslutar uppdraget hos kunden. Nér vi redovisar resultatet nedan har det
oftast inte spelat ndgon roll vilken typ av konsult det &r som stdr {or ett uttalande. D4 har
denne kallats for just konsult och har fatt fora talan for alla konsulter, men ibland har det varit
vésentligt att sdrskilja de tva typerna, och i den mén det varit nddvéndigt har vi i
redovisningen av resultatet nedan kallat dem for resurskonsult respektive kunskapskonsult.
Annars har vi helt enkelt kallat dem for konsult. Manga konsulter har dessutom bada
konsulternas roll, forst som kunskapskonsult exempelvis nér de utvecklar ett IT-system, och
senare som resurskonsult nir de dels forvaltar systemet och dels i andra projekt kan anvinda
den kunskap om kundens verksamhet de byggt upp.

Da flera av de vi intervjuat pratat om affarshemligheter har de kravt att fa forbli anonyma och
vi har dérfor valt att avidentifiera samtliga. Darfor skriver vi vid citaten inte ut vem det dr som
sagt vad. Vem som sagt vad tycker vi heller inte ar visentligt, utan det visentliga ar vilken
intressegrupp det dr som sagt vad. Da mycket av det som presenteras i resultatdelen baseras
pa vad de vi intervjuat har sagt, har vi valt att inte bara skriva det som citat for en enda lang
rad av citat tror vi skulle bli oerhort jobbig att ldsa. Vi har valt att skriva det i I6pande text i
mdjligaste man, och kompletterar den texten med citat frdn vad de intervjuade sagt.

Nir vi har skrivit "Konsulterna siger...” eller "Kunderna tycker...” har det varit flera ur
intressegruppen som varit av samma asikt och dérfor har dessa fatt tala for hela gruppen. Om
det varit ndgon som haft en egen asikt utan att vara 6verens med de vriga i intressegruppen
eller om ndgon motsdger dvriga 1 intressegruppen skriver vi det.
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Séljarna om tid

Séljaren séger att det alltid dr pressat med tid och pengar nidr man jobbar i1 projekt. Det dr svart
att beskriva slutprodukten och beritta exakt hur det kommer att se ut till kund. Oklarheter i
definitioner paverkar bade bestillare och tillverkare och resulterar i att man inte &r
hundraprocentigt 6verens om hur det skall se ut.

“Det ar fa 1T-projekt som blir klara i fortid, det ar snarare tvartom. Oftast
hamnar man i tidsbrist.”

’Det ar lattare att bygga en bil eller ett hus for da kan man rita och bygga och se
hur man vill ha fonstren. | ett IT-system finns kanske 150 olika I6sningar pa ett
problem.”

Séljare

Inom ett IT-system finns ménga Idsningar pa ett problem och stora foretag har ménga system
och delsystem som interagerar med varandra. Sddana parametrar far konsekvenser pd
tidsramen. Att IT-projekt néstan alltid blir férsenade beror pa det stora isberget: man ser
aldrig helheten och projekten véxer och blir stérre dn vad som var ténkt fran borjan.

’Man vet alltid kostnaden vid en tidpunkt i projektet.”
Séljare

Det sdmsta ar nér det finns brister i avtalet som inte klart och tydligt visar vad som hinder nér
ett projekt dr forsenat eller drar 6ver budget. Det maste ocksé finnas klara definitioner pd vad
som ingar och vad som inte ingér i projektet.

Hur mycket han [kunden] gar in och paverkar beror mycket pa vilken typ av
avtal du har tecknat med kunden. Har du gjort en forstudie och kunden har
beskrivit exakt vad de vill ha och den spikas i det skick det har nu. ’Att bygga det
har systemet kostar 10 miljoner punkt slut’. Tecknar man ett sant avtal sa bygger
det pa att man verkligen har fryst forstudien. Det betyder inte att man inte kan ga
in och andra, men om du andrar i forutsattningarna sa kan det komma att
paverka avtalet eller prislappen.”

Séljare

Konsulterna om tid

Det tva typerna av konsulter resonerar véldigt olika kring tid. Resurskonsulten upplever tid
och tidspress pa ungefar samma sitt som en vanlig anstilld, nimligen att det gar upp och ner.
En resurskonsult fungerar i detta hinseende som vanlig eller inhyrd personal.

Jag har aldrig haft det sa bra som jag har det nu, jag sitter ju har en fredag
eftermiddag.”
Resurskonsult

Kunskapskonsulten kan ddremot jobba kortare eller ldngre tid pa varje stille och jobbar pé
flera olika stéllen. Kunskapskonsulten siljer egentligen mest sin kunskap medan
resurskonsulten mer siljer sin arbetstid. Dessa konsulter upplever tidspressen pa ett helt annat
satt. Kunderna &r vildigt toleranta om saker och ting drar ut pa tiden, om man bara varnar
dem for det i god tid. De som sitter pressen ar dels konsulterna sjdlva men framst ar det deras

35



egna séljare. Allt skall g s& fort som mojligt, och helst skall det vara klart innan det satts
igdng, s4 man snabbt kan hoppa pa nésta projekt.

Det &r tur man ar trollkarl, s& man kan trolla med knana.”
Kunskapskonsult

For den egna arbetsplaneringen dr det kanske ocksé nodvéndigt att sétta sina egna deadlines,
sd man vet hur 1dng tid man har pé sig med en viss sak och nir man kan bdrja pé nésta.

” Ibland kan det vara valdigt mastigt. Det ar i de fall nar saljaren tycker det ar
jattebra att salja nagonting snabbt snabbt snabbt men man kanske ar fullbelagd
just da. Och da blir det jattesvart. Men vi har haft vara kunder sa himla lange att
de forstar att man kan skjuta pa dessa deadlines ibland.”

Konsult

Det kan ocksa vara stressigt for konsulterna att kunden faktiskt har sitt ordinarie jobb att skota
ocksé, och att projektet blir ndgot utover deras vanliga arbetsuppgifter. Om kunden inte &r
motiverad och vél inforstddd pa varfor man bygger det nya systemet kan det bli sa att han inte
stodjer konsulterna pa sa sitt som de behdver.

’Ibland beror inte forseningarna pa oss utan kunden har lovat vissa saker och de
hinner inte gora det for de har ju sitt dagliga arbete att skota ocksa sa det ar ofta
dar forseningarna ligger.”

Konsult

Kunderna om tid

Kunderna sdger inte mycket om tid. Tid tycks inte vara s viktigt for dem. De forsoker tidcka
in sd mycket som mojligt i avtalen, reglera vad som hinder vid forseningar (viten och dylikt)
men om konsulten bara flaggar for forseningar i god tid brukar det inte vara nagra problem.

Vid upphandlingen far de bocka i alla skall-krav om de kan uppfylla dom eller
inte. Har de skrivit Ja dar har de atagit sig att gora det och da ar det
vitesgrundande som man har senare i avtalet hur man skall l16sa sana tvister.”
Kund

Saljarna om kommunikation

Idag ar séljare mer kundorienterade och kunden stér i centrum. I sdljfasen fér sdljaren en
uppfattning om kundens behov och det brukar vara att kunden vill foérdndra verksamheten. En
klar fordel &r da om séljaren redan innan kénner till verksamheten och kan forutspa
problematiska situationer.

’Det ar énskemalen som styr.”
Séljare

Ett annat problem dr organisationsstrukturen. Inom en organisation &r 10 procent formulerat
av ledningen. Resterande 90 procent dr informella strukturer ute i organisationen, alltsa sa
som det fungerar i praktiken, oavsett vad som star pa pappret och i processbeskrivningar i
exempelvis ISO-certifieringar. Forsoker man bygga ett system enligt det som star pd pappret
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gér det nistan alltid fel. Det dr dé& forvéntningarna skiljer sig fran vad som levereras. Det
géller att reda ut de informella strukturerna och hitta det dolda. Ibland kinner kunden att

nagot ir fel utan att kunna séga vad det dr, och da giller det som séljare att forsoka luska fram
hans malbild.

”Min basta saljfrdga ar: 'Var har du ont i magen?’ Den staller jag till 1T-
chefer.”
Séljare

Forstudien &r en kritisk del av projektarbetet och dér finns det behov av tydlig och klar
kommunikation mellan alla inblandade parter. Kunskapsoverforingen mellan kund och séljare
ar oerhort viktig.

’Det kan vara en ganska ytlig forstudie och det behover inte vara sa mycket ratt
dar utan det viktiga ar att de som skall genomfora det vet vad de som kdpte det
vill ha.”

Séljare

Projektledaren &r kommunikatoren, han skall fanga upp och kommunicera vidare till kund.
Upprinnelsen till ménga projektproblem &r att man inte for en dialog med kunden. Det &r inte
alltid latt att tolka det som stér i forstudien, dér uppstar missforstdnd och det saknas bitar man
upptécker forst senare. Detta kan bero pa att kunden har svarigheter att framstilla sina
kravbehov och beskriva sin verksamhet. Det kunden sidger nu kan fa stora konsekvenser
senare vilket gor att manga blir osdkra och kanske inte vagar fatta beslut.

”Att ha en kund som forstar vad det innebar vad det galler att gora forandringar,
eller forstar vad det innebér att det fattas nagonting, eller forstar vad det innebar
att plocka bort delar ur projektet, det ar en mycket god forutsattning for att lyckas
med projektet.”

”Det ar ocksa konsultens profession sa dar maste vi kunna styra och hjélpa
dom.”
Séljare

Aven om kommunikation ir viktigt s ir relationen Annu viktigare. Det ir av yttersta vikt att
man hela tiden héller sig med samma maélbild, och di & kommunikationen hur viktig som
helst. Goda relationer med alla inblandade parter skapar goda forutséttningar for projektet.
Aven i goda tider forvintar sig cheferna tillviixt och hdg 16nsamhet, si det gar inte bara att
sitta och vénta pa att kunderna skall ramla 6ver en utan man maste ha en aktiv dialog med
kunderna idag. Séljarens roll dr sedan att gora det basta for kunden:

”Var uppgift och skyldighet ar sen att ifragasatta saker och ting, exempelvis om
nagon annan har gjort en forstudie. Ar det vi som gjort den kan vi inte “skylla
ifran oss’. Marker vi natt som inte verkar bra sa tar vi upp det och reviderar den
forstudien.”

Séljare

Det underléttar ocksa om kunden varit med om denna typ av projekt forut sé de vet vilka krav

de skall stélla. D4 ér chansen storre att man prickar in sina slutmal nér det géller tidsplan,
funktionalitet och ekonomi.
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”En bra affar, ett bra projekt kan karaktariseras som sa att har du val skrivit
avtalet och lagt det i byraladan och du aldrig behovt ta upp det dokumentet under
projektets gang da har allting gatt valdigt bra.”

Séljare

Vid anbudsforfarandet spelar pengar en stor roll men storst roll spelar relationen. Det &r A och
O 1 denna bransch. Man forsoker fa 1dngsiktiga relationer till sina kunder. Kunden méste veta
vad det ar han koper och darfor har siljaren gérna en siljsupport med sig som jobbar sida vid
sida med séljaren. Detta dr en konsult/tekniker som rent tekniskt forstar vad det dr som séljs
och kan hjélpa séljaren att definiera det han siljer till kunden.

Konsulterna om kommunikation

Konsulterna tycker att det dr viktigt att bade séljare och kopare ar klart 6verens om vad som
skall séljas/kdpas. Darfor behover man sitta ner och diskutera noga, se problemet fran allas
synvinkel och lita alla komma till tals. Att inte sdga sin asikt utan bara halla med skapar ingen
kreativitet eller kontinuitet utan da hander inget.

Det maste vara flera stycken som sitter och diskuterar och sager saker och ting
fran flera olika synvinklar som tillsammans skall det utformas nagonting. Da
kommer det en massa personers asikter och inte bara en enda persons ego om
man sager sa.”

Konsult

Somliga sdljare fungerar som nidbilden for bilforséljare eller dammsugarforséljare: de ér bara
intresserade av att sélja. Den egna vinsten dr det enda visentliga och det spelar ingen roll om
kunden verkligen behdver systemet eller ej. Sddana siljare tycker inte ndgon av de kunder och
konsulter vi pratat med om. Denna typ av séljare brukar ofta forsumma forstudier. En av
konsulterna jamforde detta med ett byggprojekt, en annan med ett ldkarbesok: man bygger
inte en bro utan att ha ritningen, och man behandlar inte en patient utan en diagnos.
Forstudien fungerar som en ritning/diagnos och siger vad malet med hela projektet dr. Utan
forstudier famlar man 1 morker.

’Utan forstudien kan det bli valdigt pinsamt nar man star infor kunden och far
saga att det inte blev sd mycket battre an innan och alltsd projektet har
havererat.”

Konsult

Dessutom behdver man ha erfarenhet av att kdpa in system for att vara duktig pé att kopa in
system. Aterigen gjordes en liknelse med husbygge och att man behdver bygga tre hus for att
veta hur man bygger ett hus, for att veta vad for krav man skall stélla och vilka genvigar man
kan/behover ga. Det samma giller vid inkdp av affarssystem, det dr ndr man kopt sitt tredje
affarssystem som man vet vad for krav man skall stélla pd konsulterna.

Konsulterna tycker att en forsiljning blir bra om det ar en tekniskt kunnig person som séljer.
Forslagsvis kan det vara en fore detta konsult som skolat om sig och blivit sdljare, eller
atminstone kan sdljaren ha med sig en tekniskt kunnig person, exempelvis en konsult eller
tekniker, under siljfasen. Denna persons uppgift blir att hilla badde séljare och kund nere pa
jorden.
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”’De som saljer in bast ar tekniker. Tekniker vet vad som funkar och ej, medan
saljare vill salja mer det som ar sa billigt som majligt vill de sélja sa dyrt som
mojligt. Men alla tekniker &r inte saljare tyvarr.”

Konsult

Det ar bra om konsulter har mer &n bara en teknisk bakgrund. En av de konsulter vi intervjuat
jobbade med ekonomibiten inom ett affarssystem. Konsulten hade en rent ekonomisk
bakgrund och inte ndgon IT-utbildning, och hon hade forst jobbat ett tag med ekonomi pa ett
foretag. Detta tyckte hon var vildigt bra. Skall man jobba med ekonomi inom ett affarssystem
sa behover man ha en ekonomisk bakgrund.

Ekonomfolket pratar ett sprak och datorfolket ett annat. Nar datorfolk och
ekonomifolk skall prata med varandra forstar de inte varandra. Jag vet inte
riktigt, jag forstar mina kollegor jattebra och jag forstar ekonomerna jattebra sa
jag forstar inte hur kommunikationen inte funkar, men det finns nagonting.”
Konsult

For att vara verens om vad som séljs och kops behdver man ocksé avgransa vildigt noga,
och gora klart vad som ingar och vad som inte ingar. Detta trycker ocksé kunderna pa véldigt
hért. Det ar latt att siga vad som ingar, det svéra ir att sdga vad som inte ingar.

’Man kan tolka kravspecen pa olika satt, det &r da konflikter uppstar. Nar de
laser avtalet/kravspecen som de fick sa far de uppfattningen att det skall inga men
vi fick inte uppfattningen att det skall inga for det star inte klart och tydligt.”
Konsult

Konsulterna hade kunnat gora ett mycket béttre jobb om verksamheten kommit fram och
beréttat om sina problem. Kraven skall komma frdn verksamheten och dérfor kan man inte
sjélv sitta och bestdimma saker. Konsulten ér till kundens forfogande.

Vi &ar konsulter och vi ar har till deras férfogande. De fa anvanda oss till precis
vad dom vill. Det ar upp till dom.”
Konsult

Konsulterna papekar att kunden har mycket makt idag och att det ar sa det skall vara. Kunden
ar alltid med 1 forstudien och i projektet dverhuvudtaget. Relationen till kunden ér oerhort
viktig och konsulterna &r alltid drliga mot kunden.

”Jag ar arlig mot kunden, oerhoért arlig. Det &r det jag tror att den tidigare
generationen inte har varit! Det &r darfor det gnisslar ibland. Visst gor det ont i
bland fér kunden att hdra sanningen och det kan gdéra ont for mig att beratta det.
Alla gor misstag sa ar det bara, hade varit en trakig véarld annars!”

Konsult

Olika kunder stiller olika hoga krav. Datormognaden &r vildigt olika hos kunderna och den
ménskliga faktorn spelar stor roll. Gor anvindaren fel trots att de fatt utbildning kan denne
anda tycka det dr konsultens fel. Men det ar inte svart att tillmotesga kunden krav, och ett sétt
som gor det enklare &r att inte ta allt pa en gdng, man bdrjar med att bygga en bit pa systemet
och bygger sedan pa den med mer och mer.
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Relationen mellan konsulter fungerar bra. Kunderna har pdpekat problemet nér det finns flera
leverantdrer, och problemet i att avgdra ansvarsfragor. Om exempelvis tva olika system skall
kommunicera med varandra, och denna kommunikation blir fel, ligger felet hos det system
som uppgifterna kommer ifran, eller ligger felet hos det system som skall ta emot
uppgifterna? Alla konsulter vill alltid kundens bista, s man 16ser saken pé det for kunden
bésta sattet. Man smutskastar inte andra konsulter.

”Kunden har alltid ratt oavsett vems fel det ar”
Konsult

Kunderna skulle girna se att man hade en leverantér med ett totalatagande, och f6r kunden
alltid ha den leverantdren som ansvarig. Denna roll skulle alltsé fungera som en byggherre vid
ett husbygge. Nackdelen med detta &r dock att man dé skulle sitta i kndet pa denne leverantor
och skulle bli oerhdrt beroende av den. En fordel med att ha flera leverantdrer ér att kunna
spela ut dessa mot varandra, men det &r inte alltid man tjdnar pd det. En kund sa att man vid
ett tillfdlle gjorde s&, men bara tjinade nagra fi tusenlappar. Det skall sittas i relation till att
man istéllet fick anstélla en till person for att organisationen skulle ha kompetens pa bada
leverantorernas system. Totalt sett kan man alltsd forlora pa att ha flera leverantorer.

Konsulten dr idag verksamhetsinriktad och har blivit mer av mingsysslare och behover vara
uppdaterade pa bade den teoretiska och praktiska biten. Med aren lar man sig vem man skall
prata med. Det dr kanske inte just den personen som ledningen sagt at en att prata med, utan
kanske han bredvid. ”Lagerkillen” kanske vet battre om hur det funkar i praktiken &n
lagerchefen.

”Valdigt manga har skaffat sig kunskaper att stotta foretagen pa att géra en san
har &andring som innefattar organisation, styrning, IT-stdéd och
personalférandringar osv. Sa kunskapskonsulterna idag tror jag har blivit ganska
mycket mangsysslare.”

Séljare i1 egenskap av projektledare

Manga av konsulterna dr 6verens om att det ar viktigt att ha en ansvarig person hos kunden
som konsulten alltid gar till. Denne person fungerar som kontaktperson for projektet, han
formedlar alla @ndringar, han pratar med dels den egna organisationen och dels konsultbyran.
Personen maste inte vara akademiskt utbildad men det &r klart fordelaktigt om denne person
dven har mandat att fatta vissa typer av beslut. Systemen &r inte sjédlvgaende utan denna
person kommer ocksa vara den drivande for kunden, som ser till att systemet utnyttjas.
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Oftast ar projektgruppen hos kunden valdigt intresserade. De har ju valt nagra
som vet vad ett affarssystem ar. Oftast &r det ndgon IT-samordnare som &r
projektledare hos kunden och han har ett hum om vad en databas ar och sa. Har
man bra kontakt med deras projektledare underlattar det en hel del.”

Konsult

De projekt som har gatt bést dr de dir konsulterna sjdlva eller ndgon som jobbat hos kunden
och vet hur det fungerar just dir varit med i sjdlva upphandlingen.

”Om man ser pa de projekt som gatt bast sa har det varit konsulter som varit med
i sjalva upphandlingen... Nar konsulten ar med sa blir det bast resultat, nar man
inte later saljaren harja fritt.”

Konsult

Kunderna om kommunikation

Kunderna trycker véldigt hért pé vikten av att avgrinsa och dokumentera. Detta stir det mer
om nedan, under ”Kunderna om malbild?”

Det finns ett stort problem med den typen av siljare som siljer for siljandets skull. Man kan
idag inte ha all kompetens inne i organisationen utan man litar mycket pa leverantéren. Det &r
mycket fortroendefrdgor och med tiden blir det &ven mycket personkemi. Det ar viktigt redan
1 inledningsskedet, men det dr den man lever pa under projektets gang. Relationer
overhuvudtaget ar viktigt. Exempelvis vill man inte behova berdtta vem man ar och berétta
hela sin historia varje gang man ringer supporten.

En person lar kanna vart system och kan foresla andra saker nar vi kommer och
forslar forbattringar. *Ni borde ha med sahar och sahar ocksa annars ser det
konstigt ut i statistikloggen” och nar han sager det sa later det sa sjalvklart. Det
ar inte att han vill salja in mer saker utan att han kan vart system och lar sig var
verksamhet. Individen och personkemin ar valdigt viktig.”

Kund

En annan sak en av kunderna pratar om mycket ar referenserna. Denne kund d4gnade mycket
tid at att sjdlv leta upp referenser, inte bara titta pa de som leverantéren gav honom. Da kan
man bygga vidare pa ndgon annans fortroende och detta 4r ndgot som ar mycket viktigare dn
priset.

Att kolla referenser ar valdigt viktigt ocksa. Séljaren pa [en leverantdr som inte
fick jobbet] sa att det inte var bra for den du fragar kan ha en dalig dag och att
det &r battre jag kommer till dom i tva dar sa kan de visa mig hur det funkar
istéllet. Men referenser ar doviktigt. Jag skulle exempelvis varmt rekommendera
[den leverantdr som fick jobbet]. Sen kan man sékert bidra med tips och rad for
den som skall ge sig in i ett sant projekt.”

Kund

Séaljarna om malbild

De flesta organisationer idag har ndgon typ av IT-stod vilket medfor att ndr man har lappat
och lagat under flera &rs tid bara for att fa det att fungera sa &r man néstan alltid tvungen att
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ersitta det med ndgonting annat. Manga ganger stodjer inte langre IT-stodet organisationen pa
det sétt som var tidnkt frdn borjan péd grund av alla férdndringar, och alternativet &r néstan
aldrig att ta bort det. D& maste man hitta ndgot nytt och det 4r med hjilp av konsultens
profession man kan l9sa organisationsforandringar och styra kunderna till att hitta en
tillfredsstéllande 16sning for deras verksamhet sa att de far ett IT-stod till den verksamhet som
IT-systemet skall utgora.

”” Det finns da inget alternativ annat &n att hitta nagot nytt, antingen bygga eller
hitta nagot fardigt.”
Séljare

Allting utgdr ifrdn vad kunden vill ha och man skall forsoka fa in férdndringar utan att
kundens forvéntansbild blir skev. I de projekt som har gétt mindre bra har sdljaren salt in
ndgot och satt felaktiga forvéntningar i huvudet pd kunden. Sdljaren har en bild av vad han
lovat och har samtidigt satt en annan bild i huvudet pa kunden.

”Vad hade séaljaren for bild av vad det &r han hade lovat och vad hade han satt
for bild i huvudet pa kunden? Satte han samma bild i huvudet pa konsulterna?
Oftast inte!”

Séljare

Skall konsulten och kunden kunna enas om ndgonting maste de ha samma malbild. Siljaren
sdljer in ndgot som kunden tror &r létt att bygga, men nir konsulterna senare kommer till
genomforandet visar det sig att det kanske ar svarare att genomfora. Vad man trodde man
skulle fa och vad man fick 6verensstimmer inte for kunden. Det dr darfor forstudien ar sa
viktig. Den ger sdljaren en chans att se hur det ser ut hos kunden, se vad han har och vad det
ar han behover ha. I manga fall kan forstudier vara ganska ytliga och det behdver inte vara si
manga ritt 1 den, utan det viktiga &r att de som skall genomfora projektet vet vad kunden vill
ha. Forstudien &r ett viktigt instrument fOr att bygga ett system enligt de behov som finns och
forstudien ligger till grund for att tdcka in alla funktioner man vill ha och beskriva dessa pa ett
korrekt sétt. Men att gora en helt korrekt forstudie dr mycket svart, pd gransen till omgjligt.

”Att gora en forstudie hundraprocentig ar nastan omojligt. Man maste ha ett visst
utrymme for att gora korrigeringar och anpassningar senare i projektet for du
upptacker nya saker nar man jobbar sig fram i projektet. Den flexibiliteten maste
du pa natt satt ha i projektet. Du maste ha ett sant arbetssatt att du tar upp sana
fragor som man missat.”

Séljare

Det absolut svaraste med forstudien &r att motivera den. Forstudien ar valdigt avgrinsad: skall
vi bygga systemet eller ej och ungefér vad skall systemet innehdlla? Den stora grejen med en
forstudie ar att du bygger upp kunskap om kunden, bade hot och mgjligheter. Sen anvinder du
denna kunskap for att dra slutsatser. Man forsoker forsta helheten pé ett sétt som varje
avdelning/funktion inte ser.

”Den absolut storsta investeringsnyttan med en forstudie ar att man gor ratt
system, att man inte gor fel system. *Det brinner dar borta, slack det’. Man kanske
skall losa branden pa annat satt. Man kanske inte skall bygga ett hus utan ett
garage, det ar forstudiens stora nytta. Eller att séga att vi inte skall ha nagot hus
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alls, utan vi skall flytta harifran. Dar ar forstudien riktigt kraftfull. Nagon skall
kunna fatta réatt beslut baserat pa vad som star i forstudien.”
Séljare

Négon skall fatta ritt beslut baserat pa vad som star i forstudien och dé ar det av yttersta
viktigt att man gor den ritt.

”For det ar ju inte en bil [man séljer] utan det ar ndgot som ar valdigt dimmigt
fran kundens sida, aven fran saljarens sida. De har egentligen ingen aning om
vad de saljer. Det kan lika gérna vara ett streck pa bordet och en miljon da.”
Séljare

For att lyckas i ett projekt handlar det mycket om att man behover formalisera de 90 procent
av organisationen som bestir av informella strukturer.

’Sa egentligen ar det ganska enkelt det har med att 1T-projekt gar snett. Det &r
inte s& manga parametrar som styr det och det vet ni ju fran organisationsteori
till exempel att om du skall titta pa en struktur i ett féretag sa har du 10 procent i
toppen som ar formulerat, pa prant, sa har skall organisationen se ut, sa har skall
vi jobba. Men sen har vi 90 procent av en informell struktur: sa fungerar det i
praktiken pa foretag, oavsett vad det star pa pappret, i processbeskrivningar for
till exempel 1SO-certifieringar och annat. Sa jobbar man pa ett visst sétt och nar
vi kommer in och ska satta in ett affarssystem eller ett IT-system av natt slag i det
har sa maste ju vi ha reda pa hur det informella ser ut, det som ar dolt. Forsoker
man bygga efter det som star pa pappret ute pa foretagen, sa som ledningen vill
ha det, da gar det nastan alltid snett.”

Séljare

Det svéraste som finns for en projektledare dr att kunna tacka nej till ett uppdrag som han inte
tror &r genomforbart. Andra svarigheter kan vara att bli paverkad och styrd av organisationen,
sin position och sina chefer. For att klara dessa svarigheter kravs det att projektledaren har
stor integritet. Projektledaren har en enormt viktig nyckelroll, for han skall tolka siljare,
konsult och kund och se till att alla gor vad de skall vid rétt tidpunkt och till rétt kostnad. Det
ar ocksé projektledarens uppgift att se till sa att bade kund och konsult har samma maélbild, s&
att de strdvar mot samma mal. Detta &r svért om séljaren satt helt olika bilder i huvudet pa
kund och konsult.
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”Det vagar jag pasta att strangt taget att alla system, forutom dom som har ballat
ur av politiska skal, de har ballat ur i denna fas och har kan man géra mycket
forbattringar.”

’Men han blir tvingad utav sin saljare och organisation att nu har vi salt det har
och nu skall du gora det! Da gar det at skogen! Det ar da det ballar ur...”
Séljare

Om en upphandling stdr mellan ndgra parter géller det att erbjuda nagot béttre dn
konkurrenterna for att man skall ta hem affaren. D4 kan en sdljare gidrna lova lite mer 4n vad
de egentligen kan leverera. I manga fall séljer han onddiga funktioner som organisationen inte
behover, men man brukar rdkna med att om man gor 80 procent av den fullstindiga
onskelistan har man nog pa ett ekonomiskt sétt implementerat ett system pa rétt sétt. De
resterande delarna kostar formodligen mer att utveckla dn de smakar att ha, man tjénar helt
enkelt inte s mycket pé att ha dom.

”Forstudien ar ett viktigt instrument for att man skall kunna bygga systemet enligt
de behov som finns, och att man bygger just det system som anvandarna vill ha.”
Séljare

Konsulterna om malbild

Konsulterna trycker mycket pd att det &r farligt nér kraven kommer uppifran och inte fran
behoven hos verksamheten. Lika farligt 4r det om man slépper 16s en séljare och denne lovar
kunden for mycket. En séljare har ett vdldigt ansvar att inte sétta fel bild i huvudet pa kunden.

’Saljaren har ett valdigt ansvar egentligen. Det kan bli konflikt om séljaren sager
att [vart affarssystem] har allt. *Det finns och det finns och det finns’. Hur skall
man losa det? Ja man kan kanske gora det mesta men man maste skriva om och
gora si och gora sa.”

Konsult

Vad skulle hinda om man blandar de hér tvd? Om en “dammsugarforséljare” séljer ett system
till en VD, som tvingar in den i verksamheten. Det var lite vad som hinde med fallet Volvo
och SAP®. Dir var det inte verksamheten som formulerade behovet utan kraven kom
uppifran.

’De har manniskorna ar nagon sorts direktorsklubb, sa néar de ar pa nagon fest
sa kan de borja med att diskutera: *Vad har du hemma, jag har SAP!” *Var &r det
for nagot?’ "Kanske jag ocksa skulle fixa nagot sadant’, de skryter for varandra.
SAP har varit en fluga ndgra ar och tillvagagangssattet har spridit sig
direktorsvagen och inte verksamhetsvagen.”

Konsult

SAP blev i slutet pa 90-talet samma sorts fluga som IBM var i borjan pa 80-talet. Da skulle
alla direktorer ha IBM-maskiner och IBM-produkter for det var fint, och da var man inne. Det
ar farligt ndr kraven kommer uppifrén for de vet inte vad de pratar om. Kanske pratar de om
att infora Unix utan att veta vad det &r for ndgot. Lite s& har det varit med SAP.

88 WWW.sap.com
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”Det ar inget fel med SAP men folk tror att det &r nagot utdver det vanliga, att
tillvagagangssattet I6ser allt! Och det ar det inte utan det &r en paketldsning som
vilket annat affarssystem som helst. Sen att det &r lite trendigt och att det heter
SAP lockar det flesta.”

Konsult

Det viktiga ar att utgd ifrdn verksamheten och verksamhetens méal och inte bérja med
tekniken. Nyutbildade konsulter dr ofta vildigt teknikcentrerade och foreslar 1osningar som
kanske ir roliga rent tekniskt sett men som kanske inte &r det ritta for ett litet foretag. Det
géller att séljare och kopare ér klart 6verens om vad som siljs och kops.

”’God grund for att lyckas med ett projekt skapar man genom ett bra fotarbete,
bra forstudie och projektering, ta reda pa vad man skall géra och lata
verksamhetens mal vara det styrande, inte tekniken.”

Konsult

En orsak till att projekt misslyckas dr att konsulter som inte kan verksamheten styr projektet
istdllet for kunden. Konsulten har bara forstitt ungefar hur det skall vara och kommer med
forslag baserat pa ungefér detta. Vissa kunder har vildigt hoga tankar om konsulter.

’Man har valdigt hoga tankar om konsulter, och de skall kunna allt. Det hér man
ju pa namnet. Och kan dom inte allt sa ar det en dalig konsult.”
Konsult

Det kan vara farligt om kunden litar for mycket pa konsulten. Konsulten kan inte kénna till
verksamheten lika bra som kunden sjélv och skall dérfor inte bestdimma utan fungera som en
radgivare.

”Det ar da sadana har projekt fallerar for att konsulterna som inte kan
verksamheten har styrt det. Man har fattat ungefar hur det skall vara. *Ta och goér
den dar ramen sa och sa, sa blir det nog bra.” Sen sa visar det sig att det var inte
alls bra, och det visste kunden innan. Men konsulten foreslog ju det.”

Konsult

Ratt person maste vara mottagare av projektet. Denne person maste bry sig, annars kan det
haverera.

’De vill inte vara mottagare av det. In med det bara och kér. Nar man visar hur
man skall arbeta i systemet sa ar det ingen som riktigt kan ta till sig denna
anpassning eller sa. Det gar ett tag och sen sa marker man att de inte gor pa det
sattet som man sa den gangen och sa.”

Konsult

Med en bra forstudie vet man vad som skall goras i projektet men forutsittningarna dndras
anda hela tiden. Det &r viktigt att alla inblandade parter hela tiden &r 6verens om vad som

gors, om alla dndringar och mal.

Konsulten rekommenderar kunden en vig att ga till ett visst mal, men det dr kunden som
bestimmer. Vill kunden ha det pé ett sdrskilt sétt far man kora pa det dven om det ar fel” sétt
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och det svider hos konsulten. Det kan vara helt andra faktorer som avgor att de méste gora pa
ett visst sétt. Hos de konsulter vi pratat med har exempelvis en konsults kund ett
koncernbeslut pa att anvinda Microsofts produkter och nér de skall ta fram en 16sning for e-
postkommunikation sd blir man automatiskt begrénsad i att det bara finns ett alternativ
(Microsoft Exchange Server som server och Microsoft Outlook som klient). Aven om en
annan e-postserver skulle vara en béttre 16sning for kunden fir man inte vélja denna béttre
16sning utan man maste vélja denna for kunden i sa fall saimre 16sning. For konsulten behdver
det ddremot inte vara ndgon nackdel.

”Ar det sagt att det ar Microsoft s ar det Microsoft. Men det skall jag villigt
erkanna att jag inte vill gora nagot at heller, eftersom det ger mig jobb!”
Konsult

En konsult ogillar sdljare och tycker att de bésta sdljarna dr tekniker/konsulter. Dér séljaren
vill tjina pengar har teknikern snarare som huvudmal att det skall fungera.

’Tekniker vet vad som funkar och ej, medans saljare vill sélja mer det som &r sa
billigt som majligt vill de sélja sa dyrt som majligt. Men alla tekniker &r inte
sdljare tyvarr.”

Konsult

Kunderna om malbild

Kunderna pratar mycket om vitsen med att avgransa och dokumentera mera. Avgrénsa gor
man for att bestimma vad som skall ingd, och framf0r allt vad som inte skall inga.
Diskussioner i efterhand slipps om man har dokumenterat vél. Vidare pekar de pd meningen
med att lagga ner mycket tid pd kravspecifikation och forstudie for att {4 det system man vill
ha, och inget annat.

Det vaxer under resans gang och man vill ha in mer och mer saker i systemet,
det kommer in fler intressenter fran andra delar av verksamheten kanske och
sager att vi maste ha med aven det har och det har, och s vaxer det bade i
kostnader och drar ut pa tiden.”

Kund

Likt konsulter pekar kunderna starkt pa att det ar verksamheten som skall styra vilka IT-stod
som skall finnas, inte ndgot annat.
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Det ar verksamheten som skall styra upp vilka IT-stod som skall finnas. Men sa
ar det inte alltid, utan teknikfolket har styrt ganska mycket och sagt att det har
skall vi ha och det har skall vi inte ha, utan nagon stérre forstudie kanske eller
utan nagra direkta ekonomiska kalkyler vad det kommer att kosta och vad vi
kommer att tjana. Ar det ekonomiskt forsvarbart och om det inte &r det, vad
vinner vi da? Far vi sa pass mycket béattre kvalitet pa jobbet att det ar véart det
anda? Det har man saknat atminstone tidigare. D& gjordes inte ordentliga
forstudier.”

Kund

Det behover alltsa inte bara vara strikt ekonomiska faktorer som avgoér om man anskaffar ett
IT-stod, dven kvalitén pé arbetet spelar roll. Tyvérr kan det, som i fallet med SAP, ibland
ocksa vara helt andra faktorer som spelar in.
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Diskussion

Att vi valde den intervjuform som vi valde har gjort att intervjuerna ar svara att sammanstilla
och framfGrallt att jimfora. Att de olika intressentgrupperna pratar olika mycket om de tre
foreteelserna kan bero pa att ndgon helt enkelt inte tdnkte pa att prata om nagot visst, eller att
vi som intervjuare valt att inte styra in dem pa nagot spar. Men vi tror inte att sa ar fallet utan
vi tolkar det som att de faster olika vikt vid de olika foreteelserna och vi vill nu ta reda pa
varfor det &r sa.

Som man ser pa fordelningen av intervjuerna var gensvaret betydligt stdrre hos konsulter dn
hos béde séljare och kunder. Detta tolkar vi som att det dr konsulterna som ser problemet och
ar intresserade av att hitta 16sningar pd problemen. Séljare och kunder kanske inte riktigt ser
att problemet finns da det egentligen inte ligger i deras arbete. Séljarens del 1 projektet ar
egentligen 6ver ndr kontraktet dr paskrivet och konsulterna borjar jobba, och kunden som
koper in en dyr konsult, for att de sjdlva inte har kompetensen att bygga systemet, forvintar
sig att konsulterna skall gora sitt jobb och gora det bra. Tilliggas bor dven att kunder blev
intressanta att intervjua s sent, vilket dven det har bidragit till att de ar sé fa.

Att gensvaret pa intervjuforfrigningarna inte var sé gott i borjan kan bero pa flera olika saker
men Vi tror att det beror pé att de inte ansig sig ha mdjlighet att avsitta tiden som behdvdes.
For att en 6ppen intervju skall bli vettig ansag vi att vi skulle behdva omkring tva timmar for
att genomfora en intervju och det var ungefar s ldng tid de intervjuer tog som vi genomforde.
For en stressad person i arbetslivet dr tva timmar ganska mycket tid. Och for konsultens del ar
tid véldigt mycket pengar och for att stilla upp pé en intervju innebér det att de forlorar
intékten de timmarna det tar.

Allteftersom vi intervjuade personer utmérkte sig de tre foreteelserna tid, kommunikation och
mélbild allt mer. Detta var ndgot alla de tre intressegrupperna pratade om i olika grad. Ganska
snabbt formulerade sig var fragestillning &t dessa tre foreteelser och fragestillningen vi valt
lyder:

Vilken roll spelar tid, kommunikation och malbild for framgangen hos ett IT-
projekt?

Vi har genom att genomfora intervjuer med siljare, konsulter och kunder fétt uppfattningen
om att tid inte spelar sé stor roll som vi forst trodde, utan att det & kommunikationen som ar
den viktigaste punkten i ett projekt och att det dven giller att projektdeltagarna skall ha
samma malbild.
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Domaén

Konsult

Figur 10. Triangeldramat

I figuren ovan har vi forsokt overskadliggora att det mellan séljare, konsulter och kunder finns
nagot som saknas. Detta ligger i1 grinslandet mellan forstudien och sjdlva projektet. De
misstag man gor under forstudien for med sig effekter in i projektet och kan paverka
resultatet. Innan vi borjade intervjua trodde vi att det var tiden som skulle sta vid platsen for
fragetecknet, men vi har nér vi analyserat intervjuerna kommit fram till att det snarare ir en
frdga om kommunikation och malbild.

Séljarna har sagt att det finns svarigheter att se helheten av IT-projektet och det tolkar vi som
man inte jobbar utifran ett helhetsperspektiv. Enligt Hagberg och Ljung sa behovs detta
helhetsperspektiv {or att nd det 6verordnade projektmélet. Man bor alltsé jobba bade med
resultat mél och kdnsloméssiga mal. Har alla inblandade parter i projektet en gemensam
helhetssyn péd verksamheten sa bidrar det till ett projekt som har en kraftfull utvecklingskurva
enligt Lonn. Denna helhetssyn dr ocksa en bidragande orsak till att skapa goda forutséttningar
for ett lyckat projekt. Helhetsbegreppet dr en betydande punkt for lyckade IT-projekt enligt
vir mening. Men det skall ske i samspel med en vil fungerande kommunikation enligt
Semcon och Liber. Detta baserar vi pa litteraturmaterialet i Projektmetodik dar forfattarna
ging pa gang tar upp dess betydelse.

Tid

Var uppfattning &r att tiden inte spelar speciellt stor roll 1 ett IT-projekt, att den inte &r sa
véasentlig. Den dr inte oviktig pa nagot sitt men den dr pa intet sétt den viktigaste eller allena
rddande problemfaktorn. Det dr andra faktorer som spelar mycket viktigare roller, exempelvis
svarigheter att beskriva slutprodukten och oklarheter i definitioner. Kunderna &r mycket
toleranta om nédgot drar dver tiden och tycker det &r viktigare att i avtal reglera vad som
hénder vid forseningar. Oftast innebar det viten eller boter for den som orsakar forseningen.
Kunden vill ocksa gidrna ha mgjlighet att dra sig ur hela projektet om allt gér helt snett. Om
konsulterna bara talar om i god tid att ndgot kommer att bli forsenat ar det sdllan nagot
problem for kunden, s ldnge som det inte handlar om afféarskritiska saker. Ingen av de kunder
vi intervjuat hade upplevt nagra forseningar av affarskritisk natur vilket inte innebér att det
fenomenet inte forekommer 1 niringslivet utan snarare ar ett tecken pa att vart urval av kunder
att intervjua varit en smula tunt. Hade vi intervjuat fler kunder hade vi formodligen snart stott
pa nagon med erfarenheter fran denna typ av forseningar. Man bor inte dra allt for vaghalsade
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slutsatser utifran vad vara tva kunder har sagt, och dessa tva kunder behover inte vara
representativa for kunder av IT-system generellt.

De som upplever tiden som ett problem &r séljarna och kunskapskonsulterna. De sitter
mycket press pé sig sjdlva. For sédljarens del kan det handla om att lova lite extra for att fa
affaren, och att detta lilla extra dven skall levereras. For konsulten kan det handla om att sétta
upp egna deadlines for att lattare kunna planera sin tid. O6verskadligheten hos stora foretag
kan ocksd bidra till att konsulter hamnar i tidspress. Stora foretag har ofta ett myller av system
och delsystem som agerar och interagerar med varandra, och om man bygger nigot nytt skall
sannolikt Aven detta system integreras i systemfloran hos foretaget. Aven med en grundlig och
utforlig forstudie kan det vara svart att uppskatta hur lang tid det kommer att ta att integrera
ett nytt system, dd man inte kan ha sin dversikt over och kunskap om systemen att man kan
forutspd alla effekter som en fordndring kan ge. Denna helhetssyn gér helt enkelt inte att ha pa
ett stort foretag med ett komplext nitverk av datorsystem.

Haér har vi alltsd fatt skilja pa de tva typerna av konsulter. Resurskonsulter upplever inte att de
har mer stress eller tidspress én en vanlig anstdlld. I detta hinseende kan man se en
resurskonsult precis som en vanlig anstélld, som arbetar 40 timmar i veckan och har vanliga
arbetsuppgifter. Arbetsbelastningen varierar med tiden: ibland har man mycket att gora,
ibland har man lite att gora.

Om man ldser lite mellan raderna sé ar tidsaspekten kring IT-projekt inte en betydande faktor
for projektframgéangar enligt véra intervjutolkningar. Men man skulle formodligen fa ett béttre
fldde i projekt om man som Semcon och Liber® i Projektproblem-avsnittet papekade att
lagger man lite extra tid 1 borjan av projektet. D4 kommer man férmodligen inte att hamna i
sitsen dir projektet tar ldngre tid &n berdknat. Léngre tid resulterar ju 1 att det kostar mer
pengar for kunderna. Men for att minska projekttiden sa forutsitter det alltsé att man gor
realistiska tidsuppskattningar for projektets samtliga aktiviteter enligt Semcon och Liber.
Alltsé en noggrann planering som faststéller vad som skall goras i den inledande fasen av
projektet och hur det skall goras. Dialogen mellan kund och leverantor dr d& en viktig punkt.
Sa enligt var mening sa spelar tidsplanen en betydande roll f6r hur man kan underlitta
projektframgangar 4ven om inte det har pa ett klart och tydligt sdtt kommit fram i
intervjumaterialet sd har vi uppfattat det mellan raderna.

Kommunikation

Alla pratar om att det dr sa viktigt att kraven kommer ifran verksamheten och ingen
annanstans ifran. Det dr inte chefer som skall diktera hur verksamheten skall fungera. Inom en
organisation brukar tio procent av verksamheten vara formulerat av ledningen och fungera pa
det séttet som det pa pappret star att det skall gora. Resterande 90 procent bestar av informella
strukturer och s& som foretaget i praktiken fungerar. Om ledningen skall bestimma och direkt
styra ver de 90 procenten blir det fel da de inte har en aning om hur det faktiskt fungerar.
Forstudien &r hir en kritisk del av projektet och det dr via forstudien man far en forsta bild
over hur de informella strukturerna ser ut. Det kan vara svért att fa fram alla krav pa en gang:
mycket tinker man inte pé fran borjan och vissa forutsattningar fordndras under tidens lopp,
allteftersom projektet framskrider.

% Semcon och Liber, Handbok i projektarbete, 92.
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Alla parter dr Overens om att det ar viktigt att bade siljare och kdpare ar Gverens om vad det
ar som siljs och kops. Dérfor behover bade séljare och kopare besitta en teknisk kompetens,
eller att de i den man de sjilva inte har kompetensen ha med sig ett tekniskt stod. Man
behdver noggrant sitta ner och diskutera vad som skall ingd och framfor allt vad det 4r som
inte skall ingé i det nya systemet. Viktigt &r att alla far gora sin rost hord och kommer till tals
och dven att alla forstar det man diskuterar och kommer fram till pd samma sitt, att malbilden
inte ser olika ut. Om konsulterna far vara med redan i detta tidiga stadium har projektet alla
forutsittningar for att bli framgangsrikt. I rimlighetens namn borde detta forekomma i
samtliga projekt som genomfors, men det gor det inte med den foljden att manga projekt blir
forsenade och dyrare och i vérsta fall 4ven nedlagda.

For att veta vad man skall stélla for krav ar det viktigt att man har erfarenhet. Kunden behdver
erfarenhet for att kunna stilla rétt krav, siljaren behover erfarenhet for att kunna ifragasitta pa
ritt sitt, konsulten behdver erfarenhet for att 14ra sig vem man skall prata med och pa vilket

sitt. En kund tog som exempel att man behover bygga tre hus for att veta hur man bygger hus,
och att man darfor vet hur man skall stélla krav forst ndr man koper in sitt tredje affarssystem.

Arlighet ir viktigt i dessa relationer. Ingen tycker om en siljare som siljer for siljandets skull
och ingen organisation har rad att hélla all kompetens inom foretaget. Kvalitén pa
kommunikationen styr hur relationen fungerar och darfor maste man lita pd varandra och viga
lita pa att det &r sdsom siljaren séger. Allteftersom kontakten knyts blir ocksd personkemin
allt viktigare. Att en kund forsokte leta upp referenser hos andra kunder tyder ocksé pa att
relationen och personkemin dr viktig: om ndgon annan rekommenderar denna leverantdr bor
de vara tillforlitliga och bra, och om personkemin stimmer dverens finns det alla
forutséttningar for att det skall bli en bra relation.

Man maéste som konsult ha instéllningen att gora allt for kundens bésta. Ibland behver man
samarbeta med andra konsulter, med sina konkurrenter, men da far man inte dgna sig at
smutskastning eller forsoka sinka eller forstora for sina konkurrenter, utan alltid gora det som
ar bast for kunden. For som en konsult sade sa oavsett vem som har gjort fel s &r det alltid
kunden som har ratt. Kunden skall aldrig behdva lida mer &n nodvéndigt oavsett vems fel det
ar, &ven om det dr kundens eget fel. Om vért system skall interagera med nagot annat system
och overforingen av data mellan systemen blir fel, skall man inte sitta med armarna i kors och
skylla pé varandra, utan istéllet pa ett konstruktivt sétt forsoka 16sa problemet ithop. Vem det
ar som gjort fel kan vara av intresse for att undvika liknande fel i framtiden, men for att 16sa
problemet spelar det ingen roll. Det enda intressanta dr att man l6ser problemet sa att bada
systemen kan fungera sdsom det var tinkt. Allt for kundens béasta, for kunden har alltid rétt.

En mojlig 16sning pd kommunikationsproblemet som bade siljare och konsulter har pratat om
ar att ha en ansvarig person hos kunden. Denna person maste inte vara hogutbildad och 1
chefsposition, &ven om det kan vara bra om beslut kan fattas snabbt ibland. Vad som é&r viktigt
hir &r att all kommunikation kan ga via den hér personen och att denne person dr drivande och
gor vad som forvintas av honom. Orsaken till att manga projekt forsenas dr att kunden inte
lever upp till sina ataganden. Konsulterna behover fa tillgang till vissa nyckelpersoner och
vissa system vid vissa tillfdllen och de méste dven ha en sddan banal sak som en arbetsplats
att sitta och arbeta vid, alltsé ett skrivbord med en PC att jobba vid och mgjlighet att logga in i
den. Ar inte detta i ordning nir konsulten behover det si kan han eller hon inte géra sitt jobb.
Att ha denne typ av IT-samordnare skulle spara miljoner hos stora foretag, men skulle dven
betala sig hos mindre foretag, da den personen verkligen ser till att IT-nyttan kommer till sin
spets.
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I avsnittet om Kommunikation i Projektmetodiken skriver Macheridis” att kommunikation
spelar en avgorande betydelse for projektframgangen och det ar vi beredda att hélla med om,
eftersom vara intervjuer visar att det skiljer sig 1 forvintningarna mellan de inblandade
parterna. Fungerar inte kommunikationen mellan t.ex. séljaren och kunden s uppstar det
problem innan projektet ens har borjat. Att ha 6ppna informationskanaler har ocksa en
avgorande for projektframgangarna. Enligt Semcon och Liber’' s& ju snabbare man kan fa
tillgdnglig projektinformation desto battre blir mdjligheterna att vidta snabba atgérder. Var
studie visar det att det tar bara tid och resurser att komma &verens om vad som har sélts och
kopts. Blir kommunikationsprocessen ocksa tydligare sa underlittar den projektstarten
avsevirt. Vi har mérkt bland intervjuerna att missforstand upptacks véldigt sent i IT-projekt
och kan man eliminera dessa pa ett tidigt plan sa kan man forebygga projekthinder utefter
projektets gang. Men som Lo6w’> menar s anpassar méanniskan sitt beteende till sitt sillskap
och det paverkar 4ven kommunikationen. Eftersom kommunikationen bygger till stora delar
pa relationen mellan deltagarna och den fungerar avsevért béttre ju rakare den ar. Det géller
alltsd att alla individer dr pa det klara vad som sédgs och vad som gors. I det hdr ssmmanhanget
spelar alltsd personkédnnedom en avgorande betydelse.

Malbild

Organisationer som haft IT-stdd ett tag har lappat och lagat dessa och de har kanske inte
fordndrats 1 samma takt eller pd samma sétt som organisationen i sig. Darfor kanske IT-stodet
inte ldngre stodjer verksamheten pa det sétt som det var tinkt. Darfor dr det viktigt for en
organisation att halla sina system uppdaterade och lata de fordndras i samma takt som
organisationen fordndras.

Alla inblandade parter ér fullstdndigt Overens om att det dr verksamheten som skall styra vilka
IT-stdd som skall finnas. Ingen eller inget annat far styra detta, utan enbart verksamheten. Det
ar livsfarligt ndr kraven kommer frin nagot annat héll. Sdljaren har dér ett stort ansvar att inte
satta fel bild i huvudet pa kunden och lova saker som senare inte gar att halla. For att sdljarna
skall kunna halla kundernas forvintningar nere pa en realistisk niva kravs det att séljarna har
en teknisk kompetens sé& de vet vad det dr for ndgot de séljer.

Det dr ocksa viktigt att kunden vagar lita p konsulten men dven forstér att konsulten bara &r
rddgivare och att det dr kunden sjélv som maste fatta besluten. Som radgivare kan konsulten
inte se hela bilden utan bara radgora vad som dr bast i hans domén utan att ha mojlighet att se
alla effekter utanfor denna. Magoulas och Pessi’ skrev i sin doktorsavhandling:

”Helheten ar storre an summan av delarna.”

Med det menas att en bil dr inte bara fyra hjul, en ratt, en motor och alla andra delar en bil
bestar av, utan en bil dr ocksa ett fortskaffningsmedel och kanske dven en livsstil. En viss bil
ar inte bara en bil som vilken som helst, utan det &r just den hér bilen. Helheten blir sa mycket
mer dn bara en komplett uppséttning komponenter. Som radgivare kan konsulten kanske se
summan av delarna i IT-stodet, men det dr kunden som har mgjlighet att se helheten och den
praktiska verksamhetsnyttan som IT-stodet utgor. Det dr bara kunden som &r expert pé sin

% Macheridis, Projektaspekter, 101.

I Semcon och Liber, Handbok i projektarbete, 92.

%2 Lo6w, Att leda och arbeta i projekt, 132.

% Thanos Magoulas och Kalevi Pessi, Strategisk IT-management (Goteborg: Vasastadens Bokbinderi AB, 1998).
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egen verksamhet. Det maste darfor vara kunden som fattar alla beslut som ror hans
verksambhet.

Om séljaren sitter felaktiga forvantningar i huvudet pd en kund och samtidigt ger en annan
bild till konsulterna som skall bygga systemet har projektet alla forutsittningar for att
misslyckas. Med en noggrann forstudie och en detaljerad kravspecifikation kan man se till att
man bygger just det systemet som kunden vill ha, och inte nadgot annat. Att bygga det
systemet som kunden vill ha ar alltid det man skall strdva efter. Att Hagberg och Ljung
skriver att det 4r sldende hur stor skillnaden i bilder 4r mellan kunder och leverantorer  ar ett
tydligt tecken pé att branschen har mycket kvar att léra.

Beslutet for om man skall bygga systemet eller ej baserar sig mycket pé vad som stér i
forstudien sa det ar av yttersta vikt att denna gors pa ett s bra sitt som mojligt. Att gora den
fullstdndig och perfekt dr svart eller kanske omdjligt pa grund av faktorer som svarigheter att
kommunicera ut ritt idéer och det faktum att forutséttningarna forandras allteftersom tiden
gir. Men man bor ligga mycket tid pa att gora en sa bra forstudie som mdjligt. Anda ér det
ménga kunder som inte vill betala for en forstudie. Vi tror att detta beror pé erfarenhet, eller
snarare brist pa erfarenhet, hos kunden. Har man kopt in system tidigare forstdr man nyttan
med forstudier och dr mera villiga att betala for dem, for att {4 just det systemet man vill ha
och inget annat. Oerfarna kunder som kdper system for forsta gangen kan se forstudien som
ndgot diffust och okonkret och kanske inte som nagot som ingér i projektet. Darfor vill man
kanske inte betala for den, utan tycker mer att det dr saker konsulterna bor kénna till, och om
de inte har den kunskapen redan utan behover skaffa den sa far det std for dem. Det dr da
viktigt for sdljare och konsulter att forklara vitsen med en forstudie for kunden, sa att kunden
forstar att forstudien dr viktig for att alla skall ha samma malbild.

Man maéste d4 dven avgrinsa noga genom att klart och tydligt sdga vad som ingar och framfor
allt vad som inte ingér 1 systemet. Att man sdger vad som inte ingar papekas mycket starkt i
projektlitteraturen och det har dven de vi intervjuat sagt. Om nya mal uppkommer blir
projekten som tidigare nimnts ohanterliga om de skall innehalla “allt”. Konsekvenserna kan
bli o6verskadliga om man inte héller sig till avgransningarna. Dokumenterar man allt vl
slipper man ofta diskussioner i efterhand. Ansvarsfragan avgors av avtalet och
dokumentationen siger vems ansvaret ar. Darfor dr det mycket viktigt att ligga mycket tid pa
forstudie och kravspecifikation sa att man far just det system man vill ha och behover, och
inte ndgot annat. Man slipper diskussioner om vems ansvar det 4r om ndgot gér fel och sd man
slipper gora réttssak av det som man 1 vérsta fall kan komma att behéva gora.

Aven om man senare dndrar i forstudien och kravspecifikationen &r det viktigt att alla parter
forstar fordndringen och bibehdller en gemensam malbild. Férdndras malbilden skall den
fordandras hos alla inblandade parter, inte bara hos nagra enstaka, och denna malbild méste
enligt Hagberg och Ljung som vi tidigare skrivit skapas gemensamt hos
projektmedlemmarna.”

Det ér ocksa viktigt att en projektledare vagar tacka nej till ett projekt han inte tror pa. Det kan
vara mycket svart ndr man ser stora pengahdgar framfor sig och en garanterad inkomst i
kanske ménga &r framdver. Det &r ocksa viktigt att konsulter och projektledare vid behov tar
ner kunden pé jorden. Har séljaren lovat mer &dn vad du som konsult kan hélla &r det av
yttersta viktigt att du informerar kunden om detta, sa att inte kunden férvéntar sig saker av dig

 Hagberg och Ljung, Projekt &r manniskor, 80.
% Hagberg och Ljung, Projekt &r manniskor, 82.
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som du inte kan leverera, for precis som en av konsulterna sa sé& dr konsulten ingen trollkarl
som kan trolla med knéna.

Att riitt person ir mottagare av systemet dr ocksd viktigt. Aven smé projekt kan haverera om
fel person dr mottagare. Den mottagande personen maste vara drivande och se till sa att
systemet anvénds i framtiden och att nyanstéllda personer hos kunden far utbildning i och
anvander systemet. Finns det en uttalad mottagare ar det ocksé lattare att genomfora
uppgraderingar av systemet i1 framtiden, nir behoven gor sig géllande att fordndra
verksamheten dnnu en gang.

Beroendet av att ha samma maélbild ar ocksa viktigt for ett lyckat IT-projekt vilket vara
intervjuer klart och tydligt visar. Finns det inte en gemensam malbild blir resultatet av
projektet inte vad man avsett, utan alla deltagarna strévar efter olika mal och alla kan da inte
uppnd dessa. Var studie visar att mycket av ansvaret for att alla skall ha samma malbild ligger
hos projektledaren. Man kan séga att han dr navet i hjulet och den padrivande motorn i
projekt, och forvintas leda projektet ritt oberoende av vilka bilder sdljaren satt i huvudet pé
folk. Men det forutsitter enligt Semcon och Liber att man har formulerat ett klart och tydligt
mal. Man menar vidare att malformuleringen &r en viktig del i kommunikationsprocessen.
Annars kan det bli svart att uppfylla sjdlva syftet med projektet. Men i det inledande skedet sa
tyder varan studie pa att séljaren har ett stort ansvar att fa klargjort projektbilden. Eftersom
det dr han som borjar den inledande séljfasen men ocksé skall klargora kundens bild av
projektet. Men ibland kan det ocksa vara att konsulten inte kan kundens verksamhet
tillrackligt bra. Det gar ju hand i hand med Goldkuhls tankar kring att systemutvecklarna
alltfor snabb hoppar in i1 en verksamhet de knappt kidnner till och utan att kdnna till dess mal.
Detta bekriftas ocksé av véra intervjuer diar kunderna papekar att det &r deras dnskeméal som
skall styra deras verksamhet och inte leverantorens. I det hdr sammanhanget tolkar vi det som
att avgransningen har en ytterst central betydelse for hur lyckat projektet blir. Men det géller
ocksa att inte enbart fokusera pa de krav som kommer enbart uppifran utan fran hela
verksamhetens olika delar. Forvéantansbilden féar inte heller bli skev eftersom vi har att gora
med ménniskor 1 ett projekt sa dr den manskliga kontakten av avgorande betydelse enligt
Nytell.
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Slutsats

Gang pé ging har personer fran alla tre intressentgrupper poédngterat vikten av att bade siljare
och kopare ar fullstindigt 6verens om vad det dr som sdljs/kOps samt att det dr verksamhetens
behov som skall styra vilka IT-stod som skall finnas. Detta ser vi som tva av de mest
visentliga komponenterna for att ett IT-projekt skall bli framgangsrikt. For att séljare och
kopare skall vara 6verens om vad som siljs/kdps behover kommunikationen mellan parterna
fungera vél och for att verksamhetens behov skall fa styra dver vilka IT-stdd man skaffar
behover alla parter jobba mot samma mal. Darfor spelar kommunikation och malbild en
mycket stor roll for framgingen hos ett IT-projekt och tiden &r av underordnad betydelse. Den
ar viktig, men inte avgorande. Vi tolkar kundens instéllning till tid, kommunikation och
malbild som att de hellre far rétt produkt i fel tid, &n fel produkt i ritt tid.

I figur 1 ser man att det finns ett frigetecken. Detta representerar nér séljare, konsulter och
kunder inte pratar samma sprék, inte vill samma sak med ett projekt eller av annat skél har
olika uppfattning om saker och ting. Det dr frimst kommunikationen som behdver vara béttre
mellan de tre intressegrupperna, och i forlaingningen dven att de borjar jobba efter samma
malbild pé ett sdtt man inte alltid gor. I takt med att IT-projekt blir stérre och storre blir de
daven mer och mer komplexa, vilket gor behovet for rak och forstdelig kommunikation dn
tydligare, sd att allt fler inblandade personer under en allt langre tid skall kunna kommunicera
allt fler saker mellan sig. Vilket som &r det storsta problemet av kommunikation och malbild
ar svart att siga men dé olika malbild ar ett resultat av bristande kommunikation kan man
sdga att god kommunikation ar den viktigaste komponenten for att lyckas med ett IT-projekt,
for som Semcon och Liber sdger riacker det inte med bara en tydlig mélbild utan man ar dven
beroende av en vil fungerande kommunikation.”® Fér hur man 4n ser pa saken si bestar
projekt av ménniskor och det dr samverkan mellan just de individer som ingar i just det hir
projektet som avgor hur just det hér projektet skall genomforas. I och med att det &r
ménniskor kan man inte forutsitta att de metoder som fungerar i ett projekt kommer att
fungera i ndsta, utan det beror pa interaktionen och kommunikationen mellan
projektdeltagarna i projektet.”’

Till slut kan man séga att tid, kommunikation och malbild pé sétt och vis har en
underliggande relation, vilket vi har mirkt nir materialet analyserats. Aven om man kan peka
pa att kommunikationen &r viktigare 4n tid sa dr det inte frdga om nagra isolerade dar, utan
paverkar man den ena far det ofta dven effekter pa de andra tva. De ér alltsé alla beroende av
varandra, och utgor varsin viktig del av en gemensam helhet. Har man problem nagonstans
kan man dérfor inte enbart 16sa en foreteelses problem utan da de tillhor en helhet bidrar alla
delarna till att vara fungerande i dess sammanhang.

Forslag till fortsatt forskning

Vi har i vér uppsats undersokt vilka problem som férekommer i IT-projekt och hur deltagarna
av IT-projekt upplever dessa. Forslag pa fortsatt forskning r att titta pa dessa problem och
forsoka hitta sitt att verkomma kommunikationssvarigheterna och mdjligheterna for siljare
att ge kunder och konsulter samma maélbild.

% Semcon och Liber AB, Handbok i projektarbete, 63.
°7 Hagberg och Ljung, Projekt &r manniskor, 45.
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Bilagor

Bilaga 1: Intervjumall

1. Beratta om dig och din bakgrund

Har tankte vi du kunde beritta lite om dig sjélv, vem du é&r, vad du har {for utbildning,
arbetslivserfarenhet bade som konsult och andra jobb, lite om varfor du valt att arbeta som
konsult.

2. Beratta om livet som konsult

Har tinkte vi att du kunde beritta lite om hur det &r att arbeta som konsult. Vad &r det
roligaste respektive trdkigaste med att vara konsult? Vad &r bra och vad dr mindre bra med att
jobba som konsult, vad har du for erfarenheter? Hur paverkar projektfordndringar ditt arbete?
Hur jobbar en konsult, ir det en stéindig jakt pa pengar och projekt? Ar det mycket stress och
overtid? Hur ser en normal arbetsdag/-vecka/-ménad ut?

3. Beratta om projektarbeten/konsultuppdrag

Har tinkte vi att du kunde beritta lite om vilka verktyg (modeller, metoder, programvara, etc.)
du anvénder och varfor anvénder du just dessa och inga andra? Beritta gdrna ocksa om nagra
projekt du varit med om som misslyckats och vad detta misslyckande berodde pa samt vad
som gjordes for att forsoka forhindra det. Eller ndgot forhindrandes som gjorde att ett projekt
rdddades. Berétta girna lite om relationen tid<»pengar och samverkan mellan minniskor och
system samt hur du strivar efter att nd gemensamt uppsatta mal. Hur gor man {or att lyckas
med komplexa systemutvecklingsprojekt?

4. Beréatta om din syn pa forstudien

Hir tinkte vi att du kunde berdtta om hur du gér tillvdga i en forstudie. Vad behdver du veta
innan forstudien borjar? Hur gor du for att genomfora forstudien? Hur viktig dr forstudien for
slutresultatet? Hur mycket bestimmer kunden, hur mycket bestimmer konsulten och hur &r
ansvaret fordelat mellan de tva? Var uppstar det ofta problem inom férstudien och hur
overkommer man dessa?

5. Har konsulten ett akademiskt arbetssatt?

I skolan far vi ldra oss mycket om teorier och akademisk formalia med minga
trebokstavsforkortningar (CRM, HRM, TQM, ERP, EDI, EAI osv). Hur viktiga dr dessa i
verkligheten? Praktiseras det vetenskapsteoretiska tdnkandet eller &r det ndgot som bara finns
inom skolans viggar?

6. Beratta om din syn pa framtiden for konsultbranschen

Haér tinkte vi att du kunde beritta lite om hur du ser pd konsultverksamheten i framtiden. Blir
konsultens roll storre eller mindre? Kommer han att se ut och arbeta annorlunda i framtiden
jamfort med idag/igr? Hur viktigt dr det att fa kontinuerlig vidareutbildning och far man
detta av sin arbetsgivare?

...och slutligen, varfor tycker du att jag/vi skall bli konsulter?
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