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Forord

Denna rapport aterspeglar vart examensarbete for mastersprogrammet i IT-Management pa
IT-Universitetet (Goteborgs Universitet) i Goteborg. Rapporten behandlar utvarderingar och
lessons learned samt dess anvandning pa sex foretag i Goteborgsregionen. Malet med denna
undersokning ar att presentera hur utvarderingar anvands idag och hur de skulle kunna
forbattras i framtiden.

Vi vill harmed ta tillfallet i akt att tacka alla personer som har varit involverade i arbetet med
denna undersokning. Framforallt riktar vi ett stort tack till alla respondenter som tagit sig
tiden att svara pa vara intervjuer. Det har varit mycket intressant och insiktsfullt att fa ta del
av era lardomar och asikter som ledde till att vi kunde genomféra var undersokning.

Carl Olsson & Mikael Mansson
2011-05-23



Sammanfattning

En faktor som blir allt viktigare for dagens organisationer ar kunskapshantering. Detta ar av
stor betydelse for att organisationer ska kunna dra lardomar fran tidigare genomférda
projekt. Projekt tenderar idag till att ha stor budget med hog resursomsattning, vilket
medfor att organisationer maste lara sig av misstag och genomfora utvarderingar. Den allt
snabbare forandringstakten ar ocksa en viktig faktor for kunskapshantering. For att
organisationer ska kunna anpassa sig till detta ar det viktigt att de inser att kompetensen
inte ligger i att besitta en viss kunskap, utan snarare i att kunna anpassa sig, tillgodogora sig
nya lardomar och vidareutveckla sin kompetens.

Syftet med denna undersokning ar att pavisa hur utvarderingar kan leda till att lardomar
identifieras i projekt som sedan kan spridas inom organisationen for att 6ka kompetensnivan
samt slutligen ligga till grund for en aterkopplingsprocess som 6kar kvaliteten pa nystartade
projekt. FOr att fa en battre forstaelse och tydligare insikt i hur hela utvarderingsprocessen
anvands idag har tolv personer pa sex olika foretag intervjuats. De sex olika foretagen ar
uppdelade pa tre IT-konsult foretag och tre producerande foretag.

Hos de olika foretagen varierade anvandningen av utvarderingar stort. Generellt sett hade
ingen organisation en komplett utvarderingsprocess som tillampades inom hela
organisationen eller applicerades pa alla projekt. Framférallt &r det spridnings- och
aterkopplingsfaserna i utvarderingsprocessen som tydligt avsaknar konkreta
tillvagagangssatt. Daremot insag alla organisationer vardet av att genomfora regelbundna
utvarderingar.

For att organisationer ska forbattra sin utvarderingsprocess i framtiden kravs det mycket
tydligare krav och standardiserade tillvagagangssatt inom organisationer for hur lardomar
ska identifieras, lagras, spridas och ateranvandas.

Sokord:
Lessons learned, Utvardering, Spridning, Aterkoppling, Kunskap, Kunskapshantering,
Erfarenhet, Projekt, Projektmodell, Change manager, IT-Management



Abstract

An aspect that becomes more and more important for organizations today is the
management of knowledge. This is vital in order for organizations to be able to extract
lessons learned from prior performed projects. Today projects tend to have big budgets and
high volume of resourses, which forces organizations to learn from mistakes and perform
evaluations. The continuously increasing rate of change is another significant aspect of
managing knowledge. In order for organizations to be able to adapt to this phenomena they
need to realize that the competence is not bound to a specific knowledge. The competence
lies in the ability to adapt, to assimilate new lessons learned and to continuously improve
their competence.

The purpose of this research is to demonstrate how evaluations can lead to the identification
of lessons learned which are then spread throughout the organization in order to increase
the level of competence. Finally these lessons learned should be reused as feedback to
increase the quality in newly started projects. To get a greater understanding and clearer
insight in how the complete evaluation process is being used today, twelve individuals from
six different organizations have been interviewed. The six different organizations consist of
three IT-consulting firms and three producing firms.

The usage of evaluations among the studied organizations varied to a great extent. None of
the organizations had a complete evaluation process that was being used throughout the
whole organization or applied to all projects. The processes for dissemination and reuse of
lessons learned were the parts of the evaluation process that clearly showed absence of a
concrete approach. On the contrary all organizations could see the value of performing
evaluations on a regular basis.

In order for organizations to improve their evaluation processes in the future it is necessary
that requirements are more evident and articulated more clearly. Also the procedure for
evaluations needs to be more standardized within the organization on how lessons learned
should be identified, stored, spread and reused.

Keywords:
Lessons learned, Evalutation, Knowledge, Knowledge Management, Project, Change
manager, IT-Management
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1 Introduktion till Lessons Learned
| detta kapitel presenteras studiens bakgrund, problemomrdde och syfte tillsammans med
frdgestdllning. Ddrefter gérs det en kort avgrénsning och en disposition éver studiens

upplagg.

1.1 Bakgrund

Allt oftare under det senaste decenniumet har det gatt att lasa rubriker om misslyckade IT-
projekt. Computer Sweden (2008) presenterar en undersékning som gjordes av
Projektplatsen under ar 2007 vilken fastslog att hela 82 procent av de svenska IT-projekten
misslyckas. | samma artikel presenterar dven Forrester att IT-projekt globalt omsatte 2 000
miljarder dollar under ar 2007. Med detta i baktanke ar det stora summor pengar som varje
ar laggs pa misslyckade IT-projekt. Enligt Computer Sweden (2008) definieras ett projekt som
misslyckat ifall det inte ger forvantad affarsnytta eller om budgeten 6verskridits i stor
utstrackning.

En anledning till dessa misslyckanden skulle kunna vara bristen pa en fungerande
kunskapsdelning eftersom samma misstag upprepas. Organisationer bor darfor lara sig att ta
tillvara pa erfarenheter ifran tidigare misslyckanden genom att utvardera dessa. Weber et al
(2001) kallar denna utvardering for lessons learned processer, vilka har anvants i
kommersiella, offentliga och militdara organisationer sedan slutet av 1980-talet for att lagra,
sprida och dela kunskap. Sdledes ar det ingen ny foreteelse for organisationer varlden over.

Wellman (2007) skriver att organisatoriskt larande genom exempelvis lessons learned idag
fortfarande ar en utmaning for organisationer. Idag laggs det mest vikt pa att plocka fram
statistik och hard fakta dver hur projektet har gatt, istallet for att titta pa de erfarenheter
och lardomar som har samlats in. Det kan bero pa att statistik kan liknas med explicit
kunskap som ar latt att samla in och férmedla, medan tacit kunskap inte ar lika latt att
formedla da det ar starkt bundet till en individs personliga erfarenheter. Dock sa ar det ofta
denna tacita kunskap som kan leda till de storsta organisatoriska nyttorna enligt Wellman
(2007).

Lessons learned processer ar enligt Myllyaho et al (2004) ett bra tillvagagangssatt for att fa
ny kunskap. Om lessons learned processen 6verhuvudtaget genomfors sa sker det oftast i
slutet av projekten. Enligt Kotnour (2000) bor lessons learned processer genomforas
kontinuerligt inom projekt samtidigt som kunskapen ska appliceras pa nya projekt. Efter
gjord lessons learned ar det viktigt att organisationen lar sig av de kunskaper och
erfarenheter som samlats in vilket kraver att anstallda skapar, delar och applicerar kunskap
sa att den sprids (Kotnour, 2000).

Intresset for organisatoriskt larande och kunskapshantering 6kar standigt (Computer
Sweden, 2009). En anledning till detta kan vara att det ar en av de fa bestandiga
konkurrensférdelarna som finns kvar pa marknaden (Wellman, 2007). Computer Sweden



(2009) beskriver Accenture’s satsning pa kunskapshantering vilket ledde till en snabbare
overforing av erfarenheter och kunskaper till exempelvis nyanstallda eller nya medlemmar i
projekt.

1.2 Problembeskrivning

Det ar enligt Wellman (2007) viktigt for organisationer att ta tillvara pa erfarenheter.
Kompetensen att ldra och att applicera larande inom organisationer ar idag en av de fa
kvarstadende bestandiga konkurrensfordelarna. Teknik férandras allt snabbare och de flesta
marknader blir allt mer globaliserade vilket innebér att de organisationer som snabbast kan
reagera pa forandringar i omvarlden kan dven utnyttja det nya larandet innan
konkurrenterna. Effektivt larande maste vara en central faktor i en hdlsosam organisation.
Effektivt larande formedlar en kdnsla av organisatorisk optimism om framtiden och
organisationens kompetens att hantera bakslag och utnyttja kalkylerade risker.

Enligt Schindler & Eppler (2003) ar det stora problemet med organisatoriskt larande att
projektets och organisationens mal kan skilja sig at. Organisationen har ofta ett tydligt
affarsmal som stracker sig langt fram i tiden. Projekt och dess mal daremot existerar endast
till projektet ar slutfort. Detta kan fa till foljd att erfarenheter och lardomar som insamlats
under projekt inte dokumenteras eftersom projektmalen inte stodjer detta.

Schindler & Eppler (2003) har identifierat fyra grundelement som oftast ar de grundlaggande
orsakerna till att det inte gors en lessons learned analys: tid, motivation, disciplin och
kompetens. En anledning ar exempelvis tidspress och patryckningar om att avsluta projektet
samt att anstdllda har nya uppgifter som vantar.

| de fall da en lessons learned har genomforts ar det inte alltid sjalvklart att lessons learned
dokumentationen ateranvands da den exempelvis kan vara for generellt dokumenterad
vilket gor den obrukbar eftersom den saknar kontext skriver Schindler & Eppler (2003). Ett
generellt problem inom organisationer ar enligt Davenport & Prusak (1998) delningen av
kunskap mellan manniskor, grupper och organisatoriska enheter. Detta problem ar starkt
kopplat till organisationskulturen. Kunskapsdelningen paverkas exempelvis av att anstallda
har olika sprak, harkomst och diskurser som ar baserade pa tidigare utbildningar.

1.3 Syfte & Fragestallning

Vi har under arbetet med uppdragsrapporterna for de olika kurserna inom IT-Management
programmet uppmarksammat bristen av en fungerande och anvandbar lessons learned
process. Alla foretag vi har intervjuat har haft en lessons learned process men av nagon
anledning sa anvands denna inte.

Syftet ar att undersoka varfor detta har varit standigt aterkommande da féretagen samtidigt
sager att det ar viktigt att ta tillvara pa och fora vidare de erfarenheter som har framkommit
i olika sorters projekt. Vi dr darfor intresserade av att undersodka foljande fragestallningar:



Hur genomfoérs lessons learned inom projekt?
Hur delas information ndr en lessons learned édr genomférd?
Hur ateranvdnds lessons learned i nya projekt?

| rapporten kommer sjdlva lessons learned processen att likstallas med “utvardering” och
resultatet av utvarderingarna ar lessons learned och erfarenheter.

1.4 Avgransning

Generellt sett var vi mer intresserade av att titta pa processerna, det vill sdga hur anstallda
gar tillvaga vid olika utvarderingsmoment, och inte vilken typ av teknik de anvander sig av.
Genomgaende i studien ansag vi det inte relevant att fordjupa oss i tekniska specifikationer
kring hur lessons learned skapas, lagras och sprids inom organisationen. Det vi fokuserade pa
var hur atkomlig informationen var som beskrevs i lessons learned och pa vilket satt
anvandare kunde komma at informationen.

1.5 Disposition

| detta kapitel har det gjorts en sammanfattning och bakgrundsbeskrivning av omradena
organisatoriskt larande och lessons learned tillsammans med en presentation av studiens
problemomrade, syfte och fragestallningar. | kapitel 2 beskrivs den metodansats som valts
for studien samt en motivering till varfér den har valts. Kapitel 3 presenterar var teoretiska
referensram som ligger till grund for var analys. Har beskrivs IT Management, Projekt och
projektmodeller, Knowledge Management, Larande och Lessons Learned. Empirimaterialet
fran studien aterfinns i kapitel 4. Har presenteras respondenternas svar. | kapitel 5
presenteras analys kring resultatet av studien tillsammans med en rekommendation till de
studerade foretagen. Slutsats kring studien framfors i kapitel 6 dar det aterkopplas till syftet
med rapporten och de uppstallda fragestallningarna.



2 Metod

| detta kapitel kommer valet av metod fér studien att motiveras. Metoden bestar av de
vetenskapliga och praktiska angreppssétten tillsammans med den efterféljande analysen.
Delaktiga féretag och intervjupersoner beskrivs dven kort i detta kapitel.

2.1 Vetenskapligt angreppssitt

For vetenskapliga studier finns det en rad avvdaganden som forskaren maste gora for att
kunna strukturera sin undersokning pa ett sa malinriktat satt som maijligt. Till en borjan
maste forskaren bestamma om en kvalitativ eller kvantitativ fallstudie ska goras. Darefter
om arbetssattet ska vara av deduktiv eller induktiv art. Till sist maste forskaren bestimma
vilken insamlingsmetod som foérvantas ge bast resultat baserat pa fragestallningen.

2.1.1 Kovalitativ / kvantitativ fallstudie

En fallstudie ar enligt Svenning (1997) ett angreppssatt for att genomfora en studie som
syftar till att en eller flera personer samlar in &ndamalsenligt material for att skapa sig en
djupare forstaelse for det undersékta omradet. En fallstudie genomfors under en specifik
tidsperiod som kan vara bade lang eller kort. En fallstudie kan referera till en specifik individ,
organisation eller grupp av flera individer. Insamlingen av materialet till fallstudien goérs
oftast genom olika sorters intervjuer, observationer, enkater, kataloger och broschyrer eller
genom granskning av rapporter och andra dokument. Fallstudier brukar aven delas upp i
kvalitativa eller kvantitativa beroende pa hur utférandet av studien gar till.

Kvalitativa fallstudier definieras enligt Patel & Davidson (1994) som ett angreppssatt for att
besvara en eller flera specifika fragestallningar inom ett omrade. Denscombe (2000) menar
att kvalitativa studier bast lampar sig vid smaskaliga studier eftersom att de forsoker ga mer
pa djupet med en specifik fragestallning och analysarbetet utmarker sig genom att det ar ord
som ar det huvudsakliga analysverktyget.

Kvantitativa fallstudier ar enligt Patel & Davidson (1994) en forskningsmetod déar forskaren
framst inriktar sig pa statiska och kvantifierbara resultat som kan aterskapas vid ett annat
tillfalle. Pa grund av att kvantitativa fallstudier &r beroende av statistik sa ar det huvudsakliga
analysverktyget siffror som samordnas for att skapa en objektiv verklighetsbild. Kvantitativa
fallstudier har aven en bendgenhet att 6ka i skala jamfort med kvalitativa eftersom att
kvantitativa i en storre utstrackning kan anvanda sig av enkater for att samla in statistiskt
material.

| den har studien lampar det sig bast att anvanda en kvalitativ fallstudie pa grund av att
fragestallningen kraver en djupgaende analys av omradet och saledes racker det inte att
samla in statistik utan det maste genomféras djupgaende intervjuer med ett antal individer
inom omradet. Intervjuerna kommer att leda till subjektiva svar fran de olika
respondenterna vilket ar lattare att analysera i en kvalitativ studie dar subjektiva
beddmningar ar tillatna.



2.1.2 Deduktivt / induktivt arbetssitt

For kvalitativa fallstudier finns det tva alternativa arbetssatt som kan anvandas av forskare
for att relatera teori och empiri: deduktion och induktion. Deduktion innebar att forskaren
forst undersoker principer och teorier och darefter provar dessa empiriskt. En befintlig teori
bestammer vilken information som samlas in, hur denna ska tolkas samt hur resultatet
relateras till teorin. En risk med det deduktiva arbetssattet ar att teorin paverkar
forskningens inriktning sdpass mycket sa att nya intressanta ron inte upptacks. (Patel &
Davidson, 2003)

Induktion ar motsatsen till deduktion. Ett induktivt arbetssatt innebar att det empiriska
materialet samlas in forst och darefter formuleras en teori utifran den insamlade
informationen. Det insamlade materialet bestimmer da vilken teori som kommer att
anvandas i forskningen. En risk med detta arbetssatt ar att forskaren inte vet nagot om
teorins innehall eftersom det empiriska materialet baserar sig pa en speciell situation.
Daremot sa har forskaren oftast egna idéer och foérestallningar vilka kommer att pragla
formuleringen av teorin. (Patel & Davidson, 2003)

For rapportens fragestéallning lampar sig ett deduktivt arbetssatt bast eftersom forskarna
behover en bred kunskap om problemomradet foér att kunna formulera fragor som ger
tillrackligt detaljerad och djupgaende information om hur lessons learned processen ser ut
pa olika foretag.

2.1.3 Insamling av empirimaterial

Eftersom studien genomfdrs genom en kvalitativ fallstudie med ett deduktivt arbetssatt
finns det tre huvudtekniker for att samla in information: intervju, enkat och observation.
Intervju och enkat ar tekniker som anvands for att samla in information som bygger pa
fragor. Intervjuer ar personliga i den mening att forskaren traffar intervjupersonen och
genomfor intervjun. Enkat daremot innebar att forskaren skickar ett formular till
intervjupersonen som sedan besvaras. Observation innebar att forskaren har planerat att
samla in information genom att observera en viss situation. (Patel & Davidson, 2003)

Da det vid intervjuer och enkater stélls fragor ar det viktigt att tanka pa intervjupersonens
anonymitet eller konfidentialitet samt fragornas grad av standardisering och strukturering.

Konfidentialitet och anonymitet

Det ar viktigt att beskriva for intervjupersonen vad syftet med forskningen ar och hur
intervjupersonens material kommer att anvandas, det vill siga om materialet ar
konfidentiellt eller ej. Vid anvandning av enkater ar det dven viktigt att papeka om det
kommer att vara anonymt eller konfidentiellt. Anonymt innebar att ingen vet vem som gett
vilka svar pa fragorna medan konfidentiellt innebar att endast forskaren vet detta. (Patel &
Davidson, 2003)



Frdgornas grad av standardisering och strukturering

Standardisering av fragor innebar hur fragorna och dess ordning ar utformad. Vid hog grad
av standardisering stalls frdgorna i samma ordning till varje intervjuperson. Vid lag grad av
standardisering anpassas ordningen av fragorna till intervjupersonen. Strukturering av fragor
innebar hur fritt intervjupersonen kan besvara fragorna. Om en fraga har fasta
svarsalternativ betyder det att fragan ar strukturerad. Exempelvis kan fragan da besvaras
med "ja" eller "nej". En ostrukturerad fraga lamnar mer utrymme till intervjupersonen att
besvara den hur denne vill. Exempelvis om forskaren ar intresserad av intervjupersonens
asikt. En undersokning kan dven vara av semistrukturerad art om det anvdnds bade
strukturerade och ostrukturerade fragor. (Patel & Davidson, 2003)

Kvalitativa intervjuer

Syftet med en kvalitativ intervju ar att identifiera intervjupersonens asikt eller beskrivning
kring ndgot tema. Darav bestar en kvalitativ intervju till storst del av ostrukturerade fragor
da det inte finns nagra fasta svarsalternativ utan forskaren vill att intervjupersonen ska
kunna svara fritt. Kvalitativa intervjuer kan antingen ha en hog eller Iag grad av
standardisering. (Patel & Davidson, 2003)

For studiens syfte bor det anvandas strukturerade fragor fér den grundlaggande
informationen och mer ostrukturerade fragor for att fa insyn i respondenternas asikter och
uppfattningar inom omradet. Fragorna ar standardiserade eftersom de stalls i samma
ordning till varje respondent men olika foljdfragor kan stéllas. Darav passar kvalitativa
intervjuer bast for studien. Kvalitativa intervjuer anvands for att identifiera respondenternas
asikter eller personliga beskrivningar kring nagot tema, vilket ar vad forskarna ar
intresserade av. For att respondenterna ska kdnna sig trygga och vilja dela med sig av
information kommer de att vara anonyma i rapporten.

2.1.4 Datainsamling

Nar en fallstudie har genomforts sa gar det enligt Agndal & Axelsson (2005) att kategorisera
det insamlade materialet i tva olika kategorier som kallas for primardata och sekundardata.
Primdrdata ar det material som har utvunnits och insamlats med den aktuella studien i
atanke. Primardata ar saledes det material som huvudsakligen ska |6sa den uppstallda
fragestallningen inom fallstudiens ramar. Primardata samlas huvudsakligen in med hjalp av
intervjuer, observationer och diverse enkater. Sekundardata ar framtagen i annat syfte an
att forsoka l6sa den aktuella fragestéllningen inom fallstudien och kan till exempel vara olika
sorters bocker, kataloger, broschyrer eller hemsidor. Sekundardata kan anda ha ett syfte i
fallstudien da den oftast gar mycket snabbare att samla in an primardata och kan anvandasi
upptakten av en fallstudie for att fa en 6verblicksbild. Det ar dock viktigt att forskaren har i
atanke att materialet dr framtaget i annat syfte an att |6sa forskarens fragestallning.



| rapporten anvander sig forskarna framst av primardata. Nar sekundardata anvands pavisas
detta tydligt for lasaren.

2.2 Praktiskt tillvigagangssatt

Fallstudien initierades med att en litteraturstudie genomfoérdes, dar relevanta artiklar,
bbcker och tidsskrifter lastes och sammanfattades for att fa en teoribildning och 6ka
forstaelsen for problemomradet. Férst undersoktes huvudsakligen teorier kring lessons
learned och kunskapshantering, for att utforma relevanta intervjufragor. Darefter utfordes
den empiriska undersdékningen.

For den empiriska undersdkningen anvandes kvalitativa semistrukturerade intervjuer. Detta
eftersom forskarna ville fa en djupare insikt i intervjupersonernas uppfattningar och asikter
kring problemomradet. Intervjupersonerna blev innan intervjuerna informerade per e-post
(se bilaga 8.1) om hur deras bidrag skulle inga i den empiriska undersdkningen samt vad
syftet med undersékningen var. Samtidigt informerades det om att alla intervjupersoner och
deras foretag skulle férbli anonyma i var rapport. Aven intervjufrdgorna (se bilaga 8.2)
bifogades i e-posten sa att intervjupersonerna kunde forbereda sig och ge oss sa detaljerade

svar som mojligt.

Det genomfordes totalt tolv intervjuer pa sex olika foretag. Foretaget bestod av tre IT-

konsult foretag och tre producerande féretag. For att starka det insamlade materialet valde

forskarna att ha tre foretag fran varje kategori samt tva intervjupersoner per foretag.

Intervjuerna tog mellan 1-1,5 timma och genomférdes hos respektive foretag. Detta

presenteras i bild 1.

Typ av foretag Foretag Respondenter Roll
e Globalt for?tag Respondent 1 -Saljare
110000 anstéllda Respondent 2 Projektledare
Konsultforetag Foretag B Globalt fﬁrfetag Respondent 3 Business Manager
39000 anstallda Respondent 4 Staff Manager
= Nordiskt foretag Respondent5 Gruppchef
6000 anstallda Respondent 6 Konsultchef
Foretag D Globalt fotetag Respondent 7 PrOJ-ektIedare
6700 anstallda Respondent 8 Projektledare
. . Globalt foretag Respondent9 Application Manager
Prod de foret ForetagE
SR B 90000 anstallda Respondent 10 Projektledare
. Kommunalt féretag Respondent 11 IT-Strateg
Foretag F - :
1200 anstallda Respondent 12 Projektledare

Bild 1, Respondenter

Intervjuerna ljudinspelades om intervjupersonen gav sitt godkdannande till detta. Det gjordes

for att undvika att missa viktig information. Annars sa gjorde forskarna anteckningar under




intervjuns gang och sammanstallde dessa efter intervjun. De inspelade intervjuerna
transkriberades sedan. Det insamlade materialet fran varje intervju skickades efter
transkribering eller sammanstallning till intervjupersonen for ett godkdannande av att det ar
tillatet att anvanda all information samt for att undvika att misstolkningar har uppstatt.

Det insamlade materialet analyserades med jamna mellanrum under undersékningens gang
for att se om det fanns nya vinklingar i teorin som kunde laggas till.

2.3 Analys

Efter genomforda intervjuer analyserades resultatet mot teorin. Baserat pa hur
intervjufragorna stalldes anvandes det en lamplig struktur for att kategorisera empiri och
analys. Analysen genomférdes for att identifiera olika monster i det insamlade materialet
samt for att sammankoppla teori och empiri. Detta for att kartlagga hur den insamlade
empirin stammer 6verens med den tidigare upprattade teorin. Det ar alltid bra att redan
tidigt bestdamma en strategi med ett uppsatt mal for studien, da forskaren under
undersokningens gang stoter pa nya tolkningar och varderingar. Det gjordes redan tidigt en
lamplig struktur som underlattade och vagledde analysarbetet mot det uppsatta malet.



3 Teoretisk referensram
I detta kapitel sammanstdlls den teoretiska referensramen som ligger till grund fér studiens

empiriska undersékning. Referensramen bestdr av 6vergripande teori kring IT-Management
och mer detaljerad teori kring projekt, knowledge management, Idrande och lessons learned.

3.1 IT-Management

Dagens verksamheter blir allt mer paverkade av den snabba utvecklingen inom IS/IT vilket
leder till att de maste lagga storre fokus pa hur de ska hantera utvecklingstakten. Magoulas
& Pessi (1998) menar att dagens verksamheter maste inse att de maste utoka forstaelsen for
hur verksamheter strategiskt ska kunna ta nytta av den snabbare utvecklingstakten inom
IS/IT. Magoulas & Pessi (1998) presenterar dven en punktlista som beskriver vad den
snabbare utvecklingen har fatt for konsekvenser for IT-Management i verksamheter:

e Okad fokusering pa IT fér interorganisatorisk samverkan.

o Okad fokusering pa IT-baserad processorienterad samverkan, savil mellan
organisationer som inom en och samma organisation.

o Okad fokusering pa IT som stddjer dynamiska team istillet for abstrakta avdelningar.

e Okad fokusering pa IT for hantering av icke-strukturerad information och
kommunikation.

o Okad fokusering pa informationens betydelse, savil den interna som den externa, for
forbattring av sociala relationer och forhallanden.

Den allt snabbare utvecklingstakten leder ocksa till att organisationer inte alltid hinner
planera sina informationsmiljoer strategiskt utan det blir ett allt fér stort ad hoc tankande
vilket ofta leder till problem. Magoulas & Pessi (1998) har identifierat tre stycken
problematiska informationsmiljoer som ar vanligt férekommande i de allra flesta
organisationer i dagslaget. Dessa tre informationsmiljéer ar informationsdar,
informationslabyrinter och rigida strukturer.

Informationsoar uppstar nar tva eller flera informationssystem kompletterar varandra och
kan utféra samma uppgifter eller innehaller samma information men ar helt frikopplade fran
varandra och samarbetar saledes inte.

Informationslabyrinter uppstar nar tva eller flera informationssystem ar daligt integrerade
med varandra och detta ger upphov till problem som inte bara paverkar
informationssystemen utan aven den verksamhet som bedrivs inom informationsmiljon dar
informationssystemet finns. Informationslabyrinterna tenderar att snabbt bli o6verblickbara
och allt fler informationssystem integreras med varandra och till slut har ingen kontroll 6ver
vad som ar kopplat till vad.

Rigida strukturer uppstar nar informationssystem har konstruerats efter grundtanken att
ingenting ska kunna laggas till eller tas bort utan att funktionaliteten blir simre. Detta ger
upphov till informationssystem som inte ar foranderliga och kan folja med i dagens allt hogre



tempo och organisationer riskerar att bli inlasta ifall de har en allt for rigid struktur i sina
informationssystem.

Det finns vissa kritiska problem vid IT-Management enligt Magoulas & Pessi (1998). Det ar
svart att verkligen fa ledningen engagerad i fragor som ror IT-Management vilket far till foljd
att det saknas makt for att genomfdra dvergripande IT-beslut. Samtidigt menar Magoulas &
Pessi (1998) att ett annat stort problem ar att det ar svart for organisationer att forsta de
konsekvenser som féljer nar de fattar beslut som rér manga i organisationen. Besluten ar
svara att overblicka eftersom konsekvenserna ofta inte faller ut forran flera ar senare. Darfor
ar det viktigt for organisationer att ta lardom av de konsekvenser som vissa beslut kan fa sa
att dessa inte aterupprepas vid senare beslut, det finns saledes ett behov av lessons learned
och kunskapsatervinning.

Aven Yeo (2002) fastsl&r ndgra problem som ofta ar férekommande nar IT-projekt misslyckas
och ett av de vanligaste problemen enligt Yeo (2002) ar att organisationer inte genomfoér
nagon riskanalys av det stundande projektet. | de fall dar en riskanalys genomfors innan
projektet menar Yeo (2002) att den ofta ar otillracklig och att den genomfors pa fel grunder.
Ett annat vanligt forekommande problem enligt Yeo (2002) ar att det oftast inte finns nagon
person inom organisationen som ar ansvarig for forandringen som uppstar nar ett projekt
genomfors. Detta kan leda till att det blir svart att realisera de nyttor som projektet ar tankt
att medfora. Samtidigt ar oftast installningen till problem felaktig enligt Yeo (2002). Istéllet
for att ha en proaktiv installning och se till att problem inte uppstar anammar oftast
organisationer en reaktiv installning till problem och skapar saledes onddigt merarbete i
organisationen.

Todd (1999) har ocksa asikten att det borde finnas en eller flera personer inom en
organisation som ar ansvariga for forandringar och kallar denna roll f6r change manager.
Den eller de personer som har rollen change manager ska enligt Todd (1999) vara objektiva
och vaga utmana de radande tankesatten som finns inom organisationen eller marknaden.
Change managern behdver inte vara insatt i detaljerade processer utan det ar snarare nyttigt
att change managern inte ar paverkad av férutfattade meningar inom omradet. Med tanke
pa att en change manager ska vara objektiv och tas in for att hjdlpa projekt sa skulle en
aktivitet som de utfor vara att genomfora lessons learned arbetet och forvalta dessa for att
sedan sprida vidare de erfarenheter som dragits till andra projekt som ar i behov av hjalp
saval proaktivt som reaktivt.

3.2 Projekt

Det finns manga olika definitioner pa projekt. | rapporten kommer definitionen av Project
Management Institute (2004, s.5) att anvandas och den lyder enligt foljande:

"A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or result.”
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Maylor (2010) presenterar nedan ett antal kdnnetecken for projekt i bild 2:

« Exact project not been
done before + Impacts people delivering
+ Detailed requirements may * Many aspects of the * Impacts people and
Hiothe known In ddvirce project have been done organisations being
: before delivered to
» Project manager has to

deal with uncertainty

« Delivers benefits
|

Change —

Emergence and
__ Uuncertainty

Mission focused

Social construction Temporary

Integrating

« Doesn't behave like a machine + Team finishes when
« Involves people and = project finishes
organisations * Requires interlinking of « Funding goes with
: activities project

* Requires knowledge and
resources to be brought
together in a process

Bild 2, Projektegenskaper (Maylor, 2010)

e Maylor (2010) skriver att projekt till en viss del ar unika, "aspects of uniqueness".
Exakt samma projekt har inte gjorts tidigare. Varje projekt har en viss nymodighet i
form av tid, plats, involverade personer samt produkten eller tjansten som
tillhandahalls. Daremot sa har sakert nagot liknande projekt genomférts av nagon
annan nagonstans.

e Projekt ar temporara, "temporary". Projekt har en borjan och ett slut samt kraver en
temporar grupp av personer som kan utfora uppgiften. Nar projektet avslutas gar
projektmedlemmar vidare till nasta uppgift.

e Projekt ar malorienterade, "mission focused". Projektets mal &r att leverera en viss
produkt eller tjanst. Detta betyder daremot inte att varje projekt bérjar med en exakt
bild 6éver vad som ska astadkommas och hur detta ska genomforas.

e | projekt finns det osakerheter och det kan dyka upp ovantade hdndelser, "emergence
and uncertainty". Det ar viktigt att projekt kan hantera detta. Det maste identifieras
vilka krav som kommer att stéllas pa projektet och hur osakerheter ska hanteras.
Detta staller krav pa projektledaren, att kunna hantera ovantade handelser i projektet
samt att kunna hantera osdkra parametrar. Det kan tidigt i projektet till exempel vara
svart att estimera hur mycket nagonting kommer att kosta eller hur lang tid nagonting
kommer att ta.

e Dessutom sa sker det ofta forandringar i samband med projekt, "change". |dag ar det
viktigt att inse att fordandringen i samband med inforandet av ett nytt system stracker
sig langre an forandringar i tekniken. Det paverkar hur anstallda genomfor sitt arbete.

e Ett projekt bestar av ett antal grupper av personer som utfér uppgifter. Till skillnad
fran maskiner som &r greppbara, sa bestar projekt av sociala konstruktioner, "social
construction”. Det vore fel att behandla ett projekt som ett mekaniskt system som latt
kan hantera forandringar. Detta for att personer och grupper av personer ar
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involverade och det kommer att férekomma komplexa dynamiska interaktioner
mellan dessa personer.

Projekt maste integreras, "integrating". Det rdcker inte att leverera en bra teknisk
[6sning om det inte genomfors traningsmoment med anstallda eller om
informationen om att en férandring har genomforts inte sprids till berérda parter. For
att projektet ska fungera maste projektledaren ge projektmedlemmar tillrackligt med
kunskap sa att det finns tillrackligt med resurser och aven kontroll éver uppgifterna.

Schmidt et al (2001) skriver att om det existerar kinnedom kring vilka risker som existerar i
projekt sa kan dessa analyseras och foretag kan agera for att forhindra misslyckandet av ett
projekt. Darfor presenterar Schmidt et al (2001) ett stort antal risker som existerar i projekt.
Dessa olika risker har rankats av hogt uppsatta seniora chefer pa stora féretag i Hongkong,
USA och Finland. Sammanstallningen av denna rankning, dar 1. ar den risk som rankats
hogst, ser ut enligt foljande:

LN EWN R

[HEN
o

3.2.1

Brist pa engagemang i projektet fran hogsta ledningen

Misslyckat att fa anvdandare engagerade

Missforstand av krav

Brist pa tillracklig involvering av anvandare

Brist pa den nédvandiga kunskapen eller kompetensen hos projektmedlemmar
Brist pa lasta krav

Forandring av mal och scope for projektet

Introduktion av ny teknik

Misslyckat att hantera slutanvandarens forvantningar

. Otillracklig eller opassande projektmedlemmar

Forandringar i miljo

Forandringar i en tavlingsinriktad miljo har lett till att organisationer maste tanka om kring
hur projekt hanteras. Maylor (2010) presenterar ett antal effekter som dessa forandringar
kan ha pa projekt och dess projektledare:

Tid har blivit ett stort konkurrensmedel, oavsett om det ar en ny vag som ska
konstrueras eller om en ny produkt ska utvecklas

Tidigare ansags det att projektmedlemmar skulle vara anonyma. Denna installning har
forandrats och idag tycker organisationer att individers kreativitet istallet kan
utnyttjas.

Forandringstakten av tekniker och metoder har dkat. Inte enbart den kontinuerliga
forandringen i sig, utan dven hur snabbt férandringar sker.

Organisationer maste bli mer kundorienterade och strava efter att 6verstiga
forvantningar istallet for att enbart uppfylla kunders krav. Kunders forvantningar éver
hur produkter och tjanster levereras 6kar.

En trend pavisar att integration och 6ppenhet mellan kunder och leverantérer blir allt
viktigare. Foretagsinformation som tidigare strangt bevakades delas numera ofta for
att uppna partnerskap istallet for fientliga relationer.

Den mest fundamentala forandringen i management har skett genom
undersodkningen av Toyotas produktionssystem. Toyota hade en betydelsefull
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konkurrensfordel i bilmarknaden genom deras management-filosofi och de
associerade verktyg och tekniker.

e Tjanstesektorn har upplevt den storsta tillvaxten under de senaste tio aren. Ekonomin
av de flesta EU-lander har varit tvungna att upphora deras beroende pa produktioner
och istallet forlita sig pa att tillvaxten av tjanstesektorn tillhandahaller arbete och
ekonomisk tillvaxt.

3.2.2 Projektmodell
Project Management Institute (2004, s.383) definierar en projektmodell som:

”A collection of generally sequential project phases whose name and number are determined
by the control needs of the organization or organizations involved in the project. A life cycle
can be documented with a methodology.”

Det finns enligt Project Management Institute (2004) inget satt att definiera en ideal
projektmodell. Vissa organisationer har skapat policies for att standardisera alla projekt
genom att endast anvanda sig av en projektmodell, medan andra organisationer tillater
projektgruppen att vdlja den projektmodell som lampar sig bast for just det projektet.
Generellt sett beskriver en projektmodell féljande parametrar:

o Vilket tekniskt arbete som ska genomfdras i varje fas (I vilken fas ska en arkitekt
genomfodra sitt arbete exempelvis)

e Nar en leverabel ska genereras i varje fas och hur varje leverabel ska granskas,
verifieras och valideras.

e Vem som ar involverad i vilken fas

e Hur varje fas kontrolleras och godkanns

Projektmodeller kan vara mycket generella eller mycket detaljerade. Detaljerade
projektmodeller kan inkludera blanketter, tabeller och checklistor for att 6ka struktur och
kontroll.

De flesta projektmodeller har ett antal gemensamma kdannetecken:
e Faser ar sekventiella och definieras oftast av nagon éverforing av teknisk information
eller éverlamning av en teknisk komponent
e Kostnad och bemanning ar oftast |ag i borjan, nar héjdpunkten i de mellanliggande
faserna och minskar kraftigt nar projektet ror sig mot ett avslut. (Se bild 3)
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Initial Phase R gy Final Phase

Cost and Staffing Level —>»
A
A}

Time —»

Bild 3, Kostnad och bemanning 6ver tid (Project Management Institute, 2004)

Bade osakerheten och risken att misslyckas att na malen ar storst i bérjan av
projektet. Sakerheten att projektet kommer att fardigstallas 6kar progressivt ju langre
projektet fortgar.

Intressenters mojlighet att paverka de slutliga kinnetecknena av projektets produkt
samt den slutliga kostnaden av projektet ar storst i borjan och minskar progressivt ju
langre projektet fortloper. Bild 4 nedan beskriver detta. En stor bidragande faktor till
detta fenomen ar att kostnaden for att gora andringar och ratta till fel 6kar hela tiden
ju langre projektet fortloper.

High

Influence of stakeholders

Cost of changes

Low

Project Time ————

Bild 4, Intressenters paverkan over tid (Project Management Institute, 2004)

Projektfasernas kéinnetecken
Ett fardigstallande eller ett godkdannande av en eller flera leverabler karakteriserar en
projektfas. En leverabel ar ett matbart verifierbart arbetsresultat som en specifikation,
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rapport om genomfdérbarheten av ett projekt, detaljerat designdokument eller prototyp.
Dessa leverabler, och darmed faserna, ar delar av en sekventiell process som skapades for
att sakerstalla kontrollen 6ver projektet samt for att na den 6nskade produkten eller
tjansten, vilket var malet med projektet. Ett projekt kan baserat pa dess storlek, komplexitet,
risk, kostnad och faser bli ytterligare uppdelat i underfaser. Bild 5 nedan beskriver hur
faserna i en projektmodell skulle kunna se ut.

Idea
Inputs | Project Management Team

Phases | INITIAL

I
Project Charter

Management Scope Statement  Baseline Approval
Outputs Progress Handover
Project broduct
. roduc
Deliverable

Bild 5, Projektfaser (Project Management Institute, 2004)

3.2.3 Aktorer

Intressenter ar enligt Project Management Institute(2004) individer och organisationer som
ar aktivt involverade i projekt eller blir paverkade av projektets resultat. Intressenter sjalva
kan dven paverka projektets mal och resultat. Projektets managementteam maste
identifiera intressenter, avgora vilka krav och férvantningar de har, och om majligt dven
hantera intressenternas paverkan pa projektet. Bild 6 beskriver relationen mellan
intressenter och projektteamet.

Project

Project
Sponsor

Project
Management Team

Project Team

Project Stakeholders

Bild 6, Aktorer (Project Management Institute, 2004)

e Project manager — Personen som ar ansvarig for att managera projektet.
e Project management team — Medlemmar i projektgruppen som ar direkt involverade
i projektets managementaktiviteter
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e Project team members — Gruppen som genomfor projektarbetet
e Sponsor — Personen eller gruppen som tillhandahaller finansiella resurser for
projektet
e Project stakeholders
o Customer/user — Personen eller organisationen som kommer att anvanda sig
av projektets produkt.
o Performing organization — Foretaget vars anstéallda ar direkt involverade i
arbetet som sker i projektet
o Influencers — Personer eller grupper som inte ar direkt relaterade till
anskaffning eller anvandning av projektets produkt men som genom dess
position i kund- eller utférande-organisation pa ett negativt eller positivt satt
kan paverka projektets riktning.
o PMO (Program management office) — Om denna funktion existerar i
utforande-organisationen sa kan PMO vara en intressent om den har direkt
eller indirekt ansvar for projektets resultat.

Projektledare

Project Management Institute (2004, s. 369) definierar en projektledare enligt féljande:
“The person assigned by the performing organization to achieve the project objectives.”

Projektledarens sociala kompetenser kan enligt Rothman (2007) vara avgérande for
projektets lyckande. Nedan foljer ett antal sociala kompetenser som férfattaren anser att de
flesta projektledare bor besitta:

e Lyssna — Projektledaren maste kunna lyssna och stalla dem fragor om status

e Forhandla — Projektledaren maste kunna fraga efter resurser samt kunna handla med
resurser och information

e Skriva — Projektledaren maste kunna skriva en planering pa sa satt sa att alla forstar
vad sjalva planeringen och byteshandeln innebar.

e Malinriktad — Projektledaren maste kunna avsluta ett projekt och halla medlemmar
fokuserade pa malet under projektets gang

e Intresserad och respektfull mot de personer som arbetar inom projektet.
Projektledaren behover inte vara varje enskilds van, men bér kunna se nar nagon har
problem eller nar nagot inte fungerar och da hjalpa till.

e Att kunna hantera otydlighet inom projekt och danda ta beslut.

e Att kunna hantera detaljer. Projektledaren behover inte veta alla detaljer men maste
kunna hantera dem.

e FOormagan att I6sa problem. Projektledaren maste inse vilka problem som maste I6sas
nu, vilka som kan skjutas upp och hur problemen ska l6sas.

e Kompetensen att kdnna igen hinder samt att eliminera dessa.

e FOormagan att styra projektet. Att kunna se var projektet befinner sig, att inse vad som
skiljer sig fran dar projektet bor befinna sig, samt kunna styra projektet till den
onskade statusen.
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3.3 Knowledge Management

Knowledge Management har under de senaste artiondena blivit ett allt hetare &mne att
diskutera och beharska for organisationer varlden over enligt Jennex (2007). Detta pa grund
av den allt snabbare utvecklingstakten och globaliseringen pa de flesta marknader som leder
till att organisationer maste ledas effektivare an tidigare. Jennex (2007) menar att
Knowledge Management ar ett verktyg for att astadkomma detta och sédkra organisationens
position pa marknaden.

Det finns ingen enhetligt accepterad definition pa Knowledge Management inom omradet sa
darfor finns det en mangd olika definitioner. | rapporten kommer definitionen ifran Watson
(2006, s.35) att anvandas och den lyder enligt foljande:

“Aktiviteter som uppmuntrar till anskaffning, skapande, delning, hantering och utveckling av
kunskap inom organisationen fér att kunna effektivisera prestationsférmdgan hos de
anstdllda och organisationen fér att pd sa vis na de strategiska madlen.”

Anledningen till att organisationer boér anvanda sig av Knowledge Management enligt
Nonaka & Takeuchi (1995) ar den att kunskap har blivit ett av de viktigaste
konkurrensmedlen som finns kvar pa marknaden. Kunskap kan anvandas for att skapa
varaktiga konkurrensférdelar for organisationer och det leder dven till att de lattare kan folja
med i trender och forandringar pa den marknad dar de ar verksamma. Samtidigt papekar
Awad & Ghaziri (2003) en annan viktig aspekt som tydligt bevisar att Knowledge
Management ar viktigt for organisationer. Awad & Ghaziri (2003) menar att ifall en anstalld
slutar, sager upp sig eller av nagon annan anledning lamnar organisationen sa ar risken
mycket stor att den kunskap som finns inom individen som férsvinner gar forlorad for
organisationen. Darfor bor organisationer enligt Awad & Ghaziri (2003) forsoka overfora
kunskapen ifran anstallda till fysisk kunskap som gar att lagra pa en fysisk media sa att
organisationen kan anvanda sig av denna kunskap aven ifall den anstallde inte langre jobbar
for organisationen.

For att en organisation ska lyckas med sina Knowledge Management initiativ sa fastslar
Jennex (2007) att det finns atta stycken kritiska framgangsfaktorer som maste uppnas.
Samtidigt ar det viktigt att ha i atanke att dessa faktorer kan ha olika stor betydelse for olika
organisationer. Darfor bor dessa framgangsfaktorer anvandas enligt en approach som ar
case-to-case baserad. De atta framgangsfaktorerna presenteras nedan utan inbordes
ordning:

e Support ifran hogsta ledningen

e Tydliga och kommunicerade syften och mal med KM-initiativet

e Lanka till ekonomiska faktorer och pavisa nytta

e Flera kommunikationskanaler for att dela kunskap

e Incitamentsystem som motiverar de anstallda till att dela med sig av sin kunskap
e En kultur som ar 6ppen for kunskapsdelning
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e En robust teknisk och organisatorisk infrastruktur
e En standardiserad och flexibel kunskapsstruktur

Eftersom kunskap ar det huvudsakliga begreppet inom Knowledge Management sa kommer
detta nu beskrivas och delas upp i de olika kunskapssorter som kommer att anvandas i
rapporten.

3.3.1 Kunskap

Davenport & Prusak (1998, s.53) definierar kunskap pa foéljande vis:

”Kunskap dr en obestdmd blandning av erfarenheter, vérderingar, kontextuell information
och expertutlatanden som tillsammans skapar ett ramverk fér hur nya erfarenheter och
kunskap ska utvdrderas och infogas i organisationen. Kunskap hérstammar och anvénds i
huvudet pa médnniskor. Inom organisationer blir ofta kunskapen inbakad i dokument,
databaser, rutiner, processer, praxis och normer.”

Det finns samtidigt en mangd olika satt att kategorisera kunskap pa men i denna rapport
kommer kategoriseringen ifran Nonaka & Takeuchi (1995) att anvédndas. De delar upp
kunskap i tva olika sorter som de kallar for explicit kunskap och tacit kunskap. Dessa tva
kommer att beskrivas nedan.

Explicit kunskap: ar enligt Nonaka & Takeuchi (1995) kunskap som kan artikuleras, kodifieras
och lagras pa en specifik media sa att den latt kan spridas vidare till andra via dagens
kommunikationskanaler. Det betyder att explicit kunskap latt ska kunna presenteras och
skrivas ner som ren fakta. Ett exempel skulle kunna vara att Paris ar Frankrikes huvudstad
eller att Peter Forsberg gjorde 106 podng nar han vann poangligan i NHL. Eftersom explicit
kunskap kan presenteras som ra fakta sa lampar den sig utmarkt for att lagras i databaser
och informationssystem for att till exempel sprida kunskapen mellan medarbetare.

Tacit kunskap: ar enligt Nonaka & Takeuchi (1995) starkt bunden till en enskild individ och ar
svar att artikulera och satta pa prant for lagring och spridning. Tacit kunskap ar baserad pa
en individs subjektiva insikter, intuitioner och foraningar. Saledes ar tacit kunskap starkt
integrerad med en individs erfarenheter, handlingar, ideal, varderingar och kadnslor. For att
exemplifiera tacit kunskap kan det liknas med kunskapen att kunna cykla. Nar en individ
satter sig pa cykeln sa vet han eller hon hur de ska gora for att cykla men de skulle ha mycket
svart for att formulera det i ord fér nagon hur det gar till ndr man cyklar. Detta far till foljd
att tacit kunskap oftast sprids genom observationer, diskussioner eller larlingssystem. Tacit
kunskap ar ocksa svarare att rent fysiskt lagra i ett informationssystem. Den tacita
kunskapen ar istdllet lagrad i de individer som anvander sig av informationssystemet for att
|6sa sina dagliga arbetsuppgifter.

Bade explicit och tacit kunskap kommer att diskuteras i rapporten och dven hur en
organisation ska ga tillvaga for att transformera kunskap ifran en sort till en annan. Detta ar
nagot som Nonaka & Takeuchi (1995) kallar for kunskapsoverforing och kommer att
presenteras nedan genom en modell som kallas for den larande spiralen.
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3.3.2 Kunskapsoverforing

Nonaka & Takeuchi (1995) har skapat en spiralformad modell for hur organisatoriskt larande
ska uppsta i en organisation. Modellen sarskiljer pa explicit och tacit kunskap som beskrevs
tidigare i rapporten. Modellen ar uppdelad i fyra stycken olika funktioner som tillsammans
ska hjalpa en organisation med kunskapsoverféring. Modellen beskriver hur tacit kunskap
ska konverteras till explicit kunskap och sedan hur den explicita kunskapen aterigen ska
konverteras till tacit kunskap. Modellen presenteras i bild 7.

Tacit Explicit

knowlecdge to knowlecdge

Tacit e e
knowledge Socialization Externalization

from /‘ \
Explicit \ J

knowledge Internalization Combination

\\__‘_‘__‘__._._'_ﬂd__ﬂ_.r—/

Bild 7, Kunskapsoverforing (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Socialization: dr en process som éverfor tacit kunskap ifran en person till en annan person.
For att 6verfora kunskapen sa anvands oftast intervjuer, diskussioner och larlingssystem for
att skapa en interaktion mellan individer. Interaktionen mellan individer syftar till att
erfarenheter och insikter ska utbytas mellan individerna sa att i alla fall en av individerna har
fatt en storre forstaelse eller kunskap om ett omrade. Saledes &r denna process helt
beroende av individer for att en kunskapsoverforing ska ske.

Externalization: ar en process som dverfor tacit kunskap ifran en person till explicit kunskap
som ska kunna spridas i organisationen. Detta gors genom att en individ artikulerar sin tacita
kunskap sa att den kan skrivas ner som ord, metaforer eller analogier. Ett annat satt for att
genomfora denna process ar att dversatta den tacita kunskap som finns i kunder och
experter utanfér den egna organisationen. For att utvinna kunskap som finns utanfor
organisationen genomfors olika intervjuer och dialoger med utvalda individer for att sedan
artikulera den utvunna tacita kunskapen som explicit kunskap.

Combination: r en process som overfor explicit kunskap ifran en lagringspunkt till en annan,
en lagringspunkt kan vara bade en individ eller ett informationssystem. Informationssystem
ar dock den lagringspunkt som ar mest effektiv for att sprida explicit kunskap eftersom
explicit kunskap enkelt kan konverteras till dokument, e-mail och databaser, samtidigt ar det
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viktigt att komma ihag att dven moten och genomgangar kan anvandas for att sprida explicit
kunskap.

Internalization: ar en process som overfor explicit kunskap till tacit kunskap inom en individ.
Processen handlar om att en individ ska forsta och absorbera den explicita kunskap som
finns i organisationen for att pa sa vis utdka sin tacita kunskap. Detta kan goras genom att
utfora arbetsuppgifter eller simuleringar och riktar sig till att organisationens, projekts, och
gruppers explicita kunskap ska absorberas av en individ for att 6ka kompetensen.

3.4 Larande
Larande organisationer definieras av Senge (1994) enligt féljande:

“Organisationer ddr anstdllda stdndigt strdvar efter att utéka sin kompetens fér att uppnd de
mdl som de strdvar efter, ddr nytt och utvidgande tankesdtt far utvecklas, dér kollektivt
strévande slépps fritt och ddr individer sténdigt férséker Iéra sig nytt for att utéka
helhetsbilden.”

For att helt kunna forsta sig pa organisatoriskt larande ar det viktigt att forst studera den
enskilde individens ldarande och enligt Argyris (1999) finns det tva situationer som leder till
att larande uppstar. Den forsta situationen ar nar individen uppnar det uppsatta malet. Det
ar saledes en matchning mellan den designade atgarden och det faktiska utfallet som leder
till en bekraftelse. Den andra situationen nar larande uppstar, infinner sig nar det ar en
avvikelse mellan den designade atgarden och det faktiska utfallet, som sedan atgardas for
att omvandla en avvikelse till en matchning. Detta betyder att organisationer egentligen inte
kan lara sig ndgonting av sig sjdlva utan det ar individerna inom organisationerna som kan
liknas med agenter som skapar ett beteende som leder till att larande uppstar i
organisationen.

Easterby-Smith et al (1999) fastslar att for att skapa en larande organisation dar nytdnkande
och kunskapsdelning har stort fokus sa ar det viktigt att gjuta in detta i organisationskulturen
och i de dagliga arbetsrutinerna. Trots att ldrande bygger pa den enskilde individens
ageranden sa menar Marquardt & Reynolds (1994) att det organisatoriska larandet ar mer
an bara summan av det individuella ldrandet som sker inom individer. Individen antar rollen
som agent inom organisationen for skapa kunskap inom organisationen genom sociala,
politiska och strukturella influenser som rader inom och utanfér organisationen. Nar alla
individer inom organisationen arbetar pa detta vis sa kan ett larande intraffa som ar storre
an det individuella larandet tillsammans. Marquardt & Reynolds (1994) sammanfattar det
enligt féljande:

“En seger i en basketmatch kan inte krediteras till en enskild individ och inte heller till
summan av individernas kunskap och férmdga. Segern ska istdllet krediteras det “know-how”
som dr inbdddat i hela gruppen ndéir den arbetar tillsammans.”
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Lyytinen & Robey (1999) namner bland annat tre barridgrer som maste évervinnas for att na
ett effektivt larande inom informationssystemsutveckling: (1) Begransningar i en
organisations kompetens, (2) hdmningar for larande, och (3) organisatorisk design.

Begrdnsningar i en organisations kompetens

En organisations mojlighet att |dra dr begrinsad. Aven de bista avsikterna till att l4ra
paverkas av kapaciteten att processera information och ge mening till erfarenheter.
For mycket information ar en barriar till att bygga upp kunskap inom organisationen
da det ar svart att lara sig nagonting specifikt nar det finns sa stora mangder av
information att processera. De flesta organisationer som arbetar med
informationssystemsutveckling har en sa hog omsattning att de gar miste om
relevanta erfarenheter och kunskaper. Det ar dven svart att 6verfora erfarenheter
mellan projekt pa grund av tidsbrist, speciella krav och olika kulturer. (Lyytinen &
Robey, 1999)

Hdmningar fér Iérande

Denna barriar for organisatoriskt larande innebar att det inte finns incitament for
larande. Ofta gar organisationer miste om mojligheter till att lara fran misstag da det
finns ett for stort fokus pa att lyckas. Organisationer ger incitament for lyckande, men
inte for misstag. Misslyckanden sopas ofta under mattan pa grund av radsla att de kan
upprepas och pa sa satt forlorar organisationer vardefullt material for larande.
(Lyytinen & Robey, 1999)

Organisatorisk design

Organisatorisk design kan vara hammande for organisatoriskt larande. Granser mellan
avdelningar kan begransa atkomsten till relevant information, begransa testning och
utveckling av alternativa teorier samt fordroja introduktionen av battre metoder for
informationssystemsutveckling. Aven om kunskapen kring
informationssystemsutveckling har utvecklats férvanansvart mycket sa anvands det
metoder inom organisationsstrukturer som stédjer agerandet enligt gamla modeller.
(Lyytinen & Robey, 1999)

Argyris (1999) menar ocksa att single-loop larande och double-loop ldrande har stor

paverkan pa organisatoriskt larande. Det &r enligt dessa tva principer som organisationer kan

tillgodogora sig kunskap. Dessa tva principer kommer nu att beskrivas och sammanfattas
nedan i bild 8.
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Bild 8, Single- & Double loop ldrande (Argyris, 1999)

Single loop larande ar enligt Argyris (1999) nar organisationen |6ser ett problem sa att
arbetssattet gar tillbaka till det normala och policys och riktlinjer gar att folja igen. Ett
exempel pa single loop larande skulle kunna vara en termostat som rapporterar
temperaturen till en arbetare som ska évervaka temperaturen i en process. Termostaten
rapporterar att det ar for varmt och arbetaren stanger av processen sa att den kan
aterupptas vid ett senare tillfalle nar temperaturen har sjunkit.

Double loop larande ar enligt Argyris (1999) nar organisationen loser ett problem sa att
arbetssattet forandras till nagot battre. | detta fall handlar det inte om att korrigera ett
problem sa att processen atergar till det normala utan istallet sa ifragasatts den
bakomliggande orsaken till att problemet uppstar ifran férsta borjan. Ifall vi atergar till
exemplet med termostaten sa skulle det innebdra att istdllet for att arbetaren bara stanger
av processen varje gang det blir for varmt sa skulle han eller hon undersoka varfoér processen
Overhettas hela tiden. Ifall denna orsak skulle identifieras och atgardas sa kan detta liknas
med double loop larande.

3.5 Lessons-learned
Det finns manga olika definitioner pa lessons learned men i rapporten kommer definitionen
fran Schindler & Eppler (2003, 5.220) att anvandas, vilken lyder enligt féljande:

“Lessons learned are defined as key project experiences which have a certain general
business relevance for future projects. They have been validated by a project team and
represent a consensus on a key insight that should be considered in future projects.”

Det fundamentala problemet med organisatoriskt larande i samband med projektarbete ar
enligt Schindler & Eppler (2003) projektets och organisationens olika mal. Medan en
organisation ar skapad pa lang sikt sa existerar ett projekt endast till att det ar fardigstallt.
Enligt Schindler & Eppler (2003) ar alla orsaker till att det inte gérs nagon lessons learned
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baserade pa fyra grundelement: tid, motivation, disciplin och kompetens. Anledningar till att
det inte gobrs en lessons learned ar:

e Tidspress att avsluta projektet: Det kommer patryckningar om att avsluta projektet
och projektmedlemmar har redan nya uppgifter som vantar

e Otillracklig villighet att lara sig av misstagen som gjorts av de involverade personerna

e Erfarenheter kommuniceras inte ut av involverade personer av blygsamhet (om det ar
positiva erfarenheter) eller av radsla infér dess negativa paféljd (om det ar misstag)

e Bristande kunskap i avrapporteringsmetoder(metoden dar lessons learned
dokumenteras). Underskattning av processens komplexitet

e Bristande tillampning av procedurer i projektmanualer

e Avsaknad integration av dokumenterad kunskap i projektens processer

e Projektmedlemmar ser ingen personlig anvandning av den dokumenterade
kunskapen

e Svarigheter i att koordinera avrapporteringsprocessen. Personer kan inte engagera sig
i ett avslut av projektet da de redan ar involverade i nya projekt.

| de fall dar det faktiskt gors en lessons learned dokumentation ar den insamlade kunskapen
ofta inte editerad for att kunna ateranvandas eller sa accepteras den inte som vardefull
kunskap av andra. Aven om avrapporteringsprocessen gors anser Shindler & Eppler (2003)
att det finns risk att resultatet:

e inte har dokumenterats eller arkiverats pa ett bra satt

e ar for generellt beskrivet eller saknar visualisering dar det hade varit nédvandigt vilket
innebar att det inte kan ateranvandas pa grund av saknad kontext

e dr arkiverat pa ett sddant satt sa att andra har svart att komma at resultatet

e inte accepteras, dven om det ar bra dokumenterat och lattatkomligt

3.5.1 Teoretiskt tillvigagangssitt for lessons learned

Weber et al (2001) beskriver att alla undersékningar som har gjorts om lessons learned sager
att de innehaller en insamling, en validering och en spridning. Precis som en organisatorisk
process innehaller lessons learned bade manskliga och tekniska delar. Weber et al (2001)
delar upp lessons learned i fem sub-processer: insamling (collect), verifiering (verify), lagring
(store), spridning (disseminate) och dterkoppling (reuse) (se bild 9).
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Baserat pa Weber et al’s (2001) undersokning kan vissa sub-processer utforas pa ett antal
olika satt. Insamlingen av lessons learned kan enligt Weber et all (2001) géras pa fem olika
satt:

e Passivinsamling, vilket innebar att anvandare ger sina egna lessons learned genom
att fylla i ett formular.

e Reaktiv insamling, vilket innebar att anvandare intervjuas for att samla in lessons
learned

e Avrapportering, vilket oftast anvands av militara organisationer for att samla in
lessons learned efter genomférda missioner.

e Proaktiv insamling, vilket innebar att lessons learned samlas in medan problem

|oses.

Aktiv insamling betyder att man forsoker hitta lessons learned i dokumentationer

och i kommunikationen bland anstallda inom en organisation.

Darefter gors verifieringen av de insamlade lessons learned. En grupp experter genomfor
oftast denna sub-process som fokuserar pa att validera lessons learned efter korrekthet,
redundans, konsistens och relevans.

Sedan gors lagringen av lessons learned. Denna sub-process beskriver respresentation,
indexering, formatering och lagringsramverket. Representationen av lessons learned kan
vara strukturerad, semistrukturerad eller i olika media (text, video eller audio).

Spridningen av lessons learned ar enligt Weber et al (2001) den viktigaste sub-processen for

att framja aterkopplingen och kan goéras pa sex olika satt:

e Passiv spridning, vilket innebar att anvandare sjalva sdker genom ett fristdaende
verktyg och systemet forblir passivt.
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e Aktiv utvalsspridning, vilket innebar att lessons learned sands till potentiella
anvandare genom en dedikerad serverlista.

e Utsandning, vilket anvands for att skicka rapporten eller informationen till alla inom
organisationen.

e Aktiv spridning, vilket innebar att anvandare blir meddelade om relevanta lessons
learned i samband med deras beslutstagandeprocess.

e Proaktiv spridning, vilket innebar att systemet ska kunna forutse nar en anvandare
kan ha behov av relevanta lessons learned och da presentera dessa for anvandaren pa
skarmen.

e Reaktiv spridning, vilket anvands nar anvandare marker att de behover ytterligare
kunskap sa kan de anropa ett hjalpsystem for att na relevanta lessons learned och
relaterad information.

Till sist gors aterkopplingen till lessons learned. Anvandaren bestammer sjalv om en
aterkoppling till lessons learned ska goras eller ej. Weber et al (2001) har identifierat tre
olika aterkopplingssatt:

e Sokningsbara lessons learned, vilket innebar att systemet pavisar en insamlad
lessons learned nar en sokning gors, vilket gors i de flesta lessons learned verktyg.

e Simulerad rekommendation, vilket betyder att anvdandare pa ett optiskt satt kan
genomfdra en insamlad lessons learned rekommendation. Detta kraver att
aterkopplingsprocessen ar implementerad i ett beslutstédssystem.

e Ateranviandningsbart utfall, vilket innebér att resultatet av anvandningen av en
lessons learned spelas in, vilket i sin tur kan hjalpa med att identifiera nyttan med en
viss lessons learned.

3.5.2 Kontinuerlig Lessons Learned

Schindler & Eppler (2003) havdar att det ar en nédvandighet att ha kontinuerligt larande i
projekt genom regelbundna avrapporteringar. | deras undersokning ansag de deltagande
foretagen att en regelbunden insamling av nyckelerfarenheter vore mycket relevant och
skulle dven ha en positiv paverkan pa motivationen inom projektet samt pa kvaliteten av det
insamlande materialet. Enligt Schindler & Eppler (2003) ar en annan férdel med kontinuerligt
larande att hindelserna intréffade nyligen vilket innebar att det ar lattare att aterkoppla vid
det efterféljande larandet. En kontinuerlig insamling av erfarenheter har storst betydelse i
projekt med langa livscyklar dar risken finns att kunskap kan glommas bort pa grund av en
lang tidsfordrojning. Dessutom &r det lattare att sammanfora alla deltagare under projektets
gang an nar sjalva projektet ar fardigt. Problemet med tillgangligheten av exempelvis
konsulter efter projektets fardigstallning kan pa sa vis l6sas.

3.5.3 Integration i projektmodellen

Enligt Schindler & Eppler (2003) bor tva saker ske for att uppna battre larande i projekt: (1)
Larande- och kunskapsmal bor integreras i foretagets projektmodell och (2) larande- och
kunskapsmal bor integreras i de 6vergripande projektmalen. Integrationen av larande- och
kunskapsmal i projektmodellen for att férankra larande i organisatoriska processer sker av
foljande anledningar:
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e Genom att lagga kunskapsmal till varje projektsteg kan en systematisk reflektion éver
varje milstolpe i projektet framjas

e For att 6verkomma att det kdnns naturligt att klassificera larande i projekt som en lag
prioritet vilket ofta rattfardigas av tidspress

e En hogre grad av formalisering kan leda till att lessons learned blir en kvarstdende
process

3.5.4 Nyckelfaktorer for lessons learned

Enligt Schindler & Eppler (2003) finns det ett antal nyckelfaktorer som ar avgérande for att
erhalla lessons learned i en avrapporteringsprocess:

e Attregelbundet samla in de viktigaste erfarenheterna fran projektet direkt efter en
viktig milstolpe med alla projektmedlemmar

e Att ha en extern neutral moderator som kan leda avrapporteringsprocessen (ska inte
goras av projektledaren eller ndgon annan projektmedlem)

e Genomfor grafiska lessons learned, exempelvis genom att strukturera lessons learned
Over en tidslinje och géra dokumentationen i plansch-format sa att alla kan se den.

e Sakerstall en kollektiv och interaktiv utvardering och analys av erfarenheter som gors
individuellt av alla projektmedlemmar

e Strdva efter engagemang i den bemarkelsen att man kan agera pa konsekvenserna av
insikterna som gjorts

3.5.5 Kallor till erfarenheter

Wellman (2007) skriver att enligt hennes erfarenheter sa anvander sig organisationer utav
en av foljande fyra metoder for att samla in foretagsforbattrande lessons learned: Culture,
Old Pros, Archives och Processes . Varje metod har unika attribut och paverkar de andra pa
olika satt.

Culture
"Culture is a set of behaviors and operating principles that nearly everyone knows, but which

are not written. These social norms and behaviors sometimes capture within them the
lessons repeatedly learned by the organization" (Wellman, 2007, s.2)

Kulturen &r ingen samling av lessons learned utan kulturen ar snarare en samling och
spridning av beteenden 6ver hur organisationen har valt att reagera i framtiden baserat pa
vad den tidigare har upplevt. Detta reaktiva beteende har fangats och appliceras pa nya
handelser. Kulturen har flera attribut som gor den svarhanterlig. Wellman (2007) skriver att
kulturen forst och framst ar mystisk. Det hander att vissa kulturella normer omedvetet
bibehalls. Beteendet kan ha uppstatt nar organisationen gjorde andra sorters affarer, hade
annat ledarskap eller var tvungen att hantera utmaningar som inte har aterkommit pa aratal.
Enligt Wellman (2007) ar det andra attributet att kulturen kan vara trog, vilket betyder att
det bade ar svart och tidskrdvande att implementera lessons learned i kulturen. Kulturen har
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dessutom ofta lessons learned kvar som inte langre stdmmer. Organisationen applicerar
darfor lessons learned utan att inse varfor de appliceras och har heller ingen méjlighet att
bortse fran eller anpassa dem dar det vore lampligt.

Old Pros

Med "Old pros" menar Wellman (2007) dldre anstéllda som har samlat pa sig manga
personliga och organisatoriska erfarenheter och kunskaper som ar ytterst viktiga for
organisatorisk framgang. Dessa anstallda har massvis av erfarenheter som inte finns
tillgdngliga nagon annanstans. Daremot sa kan lagrandet av lessons learned fran dessa
anstdllda skapa lika mycket problem som det |6ser problem. Detta eftersom dessa anstallda
inte alltid finns tillgangliga nar de behdvs. En sadan anstallds kunskap kan endast
dokumenteras nar den anstéllda arbetar pa ett problem som krdver dennes kunskap. Ett
annat problem kan vara att organisationen inte vet att den har behov av en dldre anstallds
kunskap da den inte vet att en viss anstalld besitter just den kunskapen. Lessons learned kan
ofta inte appliceras eftersom det inte finns nagon koppling mellan kunskapen och
problemsituationen. Dessutom sa kanske "old pros" inte inser nar de lart sig ndgot eller nar
de applicerar en viss kunskap. De kanske spontant anvander sig av en viss kunskap vid en viss
situation som kraver ett antal forutsattningar, baserad pa en tidigare erfarenhet. Ett annat
problem ar att dldre anstallda nagon gang gar i pension och da lamnar denne foretaget med
artionden av lessons learned.

Archives
Enligt Wellman (2007) sa borjar "archives"-metoden férst anvandas nar ledningen blir

frustrerad och upprord 6ver att organisationen har repeterat ett férebyggbart problem vilket
bade kostar mycket pengar och uppror kunden. Med arkiv finns det dock dven ett antal
problematiska faktorer. Forst maste det bestimmas vilka lessons learned som ska arkiveras.
Varje person interpreterar handelser subjektivt och individuella bakgrunder och
erfarenheter gor att varje person drar helt olika slutsatser fran en viss erfarenhet. Eftersom
alla kan fa olika lessons learned fran samma erfarenhet, ska da alla lessons learned
arkiveras? Ar det anvindbart eller forvirrande? Vem bestimmer vad som ska arkiveras?
Forutsatt att det finns en dverenskommelse dver vilken lessons learned som ska arkiveras,
da ar nasta problem hur den ska fangas och skrivas ned. Perspektivet utifran vilken en
specifik lessons learned dokumenteras kan vara avgorande for larandet inom
organisationen. Nasta problem beskriver kopplingen mellan kontexten och larandet. Ofta sa
beskrivs kontexten alldeles for daligt, eller inte alls, vilket skapar en risk att den lessons
learned kan appliceras pa fel satt. Det fjarde problemet innebar att lessons learned
forandras nar tiden gar. Nagot som idag kdnns banalt kan senare visa sig ha varit ett kritiskt
beslut. Detta leder till fragan, hur lange bér man vanta innan vart perspektiv pa en lessons
learned dokumenteras? Chansen ar stor att interpretationen av lessons learned skiljer sig at
beroende pa om det ar direkt efterat, sex manader eller tva ar efterat. Det sista problemet
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med arkiv ar att lessons learned ofta missuppfattas. Det &r nast intill omaijligt att fanga en
lessons learned i ett format dar alla skulle halla med om att det ar helt ratt och komplett. |
varje handelse finns det risk att larandet misstolkas och appliceras pa fel satt.

Processes
Processer ar enligt Wellman (2007) den mest disciplinerade och hallbara metoden for att

fanga och atervinna lessons learned. Precis som kulturen sa ar processer en del av det
vardagliga arbetet vilket gor att den fangade kunskapen alltid ar tillganglig. En process
mojliggor utférandet av en uppgift och kunskapen som ar lagrad inom processen &r alltid
tillganglig. Varje process har en dgare och en tillhérande kontrollerad kunskap. Processurell
kunskap ar lattare att beskara eller utoka an kunskapen som innefattas i kulturen, "old pros"
eller arkiv. Samtidigt som organisationsstrategin, tekniker eller miljéer férandras, sa
forandras dven processerna. Det arbetas kontinuerligt med processfloden, processers
prestanda och forbattring av processer. Darav ar det enklare att forandra processer an
kulturen.

3.6 Sammanfattning av teorier

Inom IT-Management ar den 6kande férandringstakten en viktig aspekt som organisationer
maste ta hansyn till. Férandringstakten av tekniker och metoder har 6kat. Inte enbart den
kontinuerliga forandringen i sig, utan aven hur snabbt férandringar sker. Darav blir det allt
viktigare for organisationer att lara sig snabbare och lara sig att hantera kritiska problem pa
ett effektivare satt. Darfor borde det bli av allt stérre betydelse att involvera change
managers och att de har en tydlig ansvarsroll for att leda och vara delaktiga i
forandringsprojekt i organisationer. Denna syn kommer att anvdandas i rapporten som grund
till varfor det ar viktigt att anvanda sig av utvarderingar i samband med projektarbete.

Forandringar inom och mellan organisationer sker oftast i form av projekt. Rapporten
kommer att hantera den problematiska aspekten med projektets form och att det ar en
tillfallig konstellation som uppldses sa fort projektet avslutas, medan larande ar en
kontinuerlig process som aldrig upphor. Darfor ar det viktigt att organisationer satter mal for
projektet som gar i linje med de organisatoriska malen. Problem uppstar oftast nar det &r en
mismatch mellan projektmalen och organisationsmalen och féljden av detta blir ofta att
nyttorna med projektet inte gar att realisera och att erfarenheterna fran projektet gar
forlorade. Rapporten kommer dven att trycka pa att organisationer maste ha tydliga krav pa
de leverabler som ska produceras i varje fas av projektmodellen, samt att lara sig att hantera
kostnader och intressenters paverkan under projektets gang.

For att ha maojligheten att genomféra lyckade projekt ar det viktigt att organisationer
besitter den kunskap och kompetens som kravs. Undersdkningen kommer inom denna teori
att anvanda sig av hur kunskap och kompetens sprids mellan manniskor i organisationen,
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samt att det ar viktigt att ha en tydlig strategi géllande kunskapshantering och ldrande i
organisationer eftersom kunskap idag ar en av fa bestaende konkurrensfordelar.

En kélla for att tillgodogora sig kunskap ar att organisationer utvarderar vilka erfarenheter
som kan dras ifran projekt. Utvarderingar bér genomfoéras enligt foljande fem sub-processer
insamling, verifiering, lagring, spridning och aterkoppling. Genom att utfora dessa processer
kontinuerligt skapar organisationer en process for larande och spridning av kunskap inom
den egna organisationen. Teorin om tillvagagangssattet av utvarderingar kommer att
jamféras med organisationernas tillvagagangssatt for varje sub-process. Teorin fastslar att
utvarderingar ofta anvands i for liten utstrackning och darfér kommer teorin att anvandas
for att ge forslag pa forbattringsatgarder.
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4 Studie av utviarderingar i sex organisationer
| detta kapitel presenteras empirin som har framkommit fran studien och som ligger till

grund fér analysen. | empirin kommer de studerade féretagens syn pa projektmodeller,
utvdrdering, dterkoppling, kunskapsdatabaser och spridning av kunskap att presenteras. De
sex studerade féretagen dr uppdelade pa tre IT-konsult féretag och tre producerande
féretag.

4.1 Projektmodell

Alla foretag som intervjuades hade minst en enhetlig projektmodell som de anvande sig av
vid IT-projekt. Alla projektmodeller som anvandes inom foretagen var tydliga gate-modeller
vilka alltid bestod av minst en initieringsfas, konstruktionsfas och en avslutningsfas. Infor
varje milstolpe skulle ett antal faktorer uppfyllas for att fa ga vidare till nasta fas. Dessa
kunde dock variera stort i de olika foretagen. Hur foretagen forhaller sig till varandra i form
av krav pa leverabler presenteras nedan i bild 10:

4

C F B &D A E

Losa krav pa leverabler Harda krav pa leverabler
Bild 10, Krav pa leverabler

De producerande féretagen arbetar mer linjart med sina projektmodeller. De hade oftast en
stor overgripande modell som de applicerade pa alla olika sorters projekt. Foretag E hade en
mycket stor och detaljerad modell medan féretagen D och F hade en standardmodell och en
extra IT-modell. | bada dessa fallen var IT-modellen en relativt statisk produkt medan
standardmodellen forbattrades oftare. Daremot hade foretag E en avdelning som arbetade
med att konstant forsoka forbattra projektmodellen, vilket var nédvandigt eftersom
modellen var sapass stor och applicerades pa alla projekt.

IT-konsult foretagen anvander sig mer av ramverk och hade en uppséattning av flera stycken
olika modeller de kunde anvanda sig av beroende pa projektets form. Dessa foretag
arbetade mer iterativt an de producerande foretagen. Hos foretag A var det mycket
beroende pa vilken modell som anvandes i det specifika projektet som styrde vilket
arbetssatt som tillampades. | foretag B och C sag de en tydlig trend mot att arbetssattet blev
mer iterativt. IT-konsult foretagen var dven styrda av kundens projektmodell om de inte
adgde och genomforde hela projektet internt och sedan levererade detta. Det var beroende
pa om kunden ville ha fastpris eller Idpande rakning pa projektet da foretagen vid fastpris
tydligt klargjorde kravspecifikationerna och dessa projekt tenderade till att vara mer linjara.
Detta var dock nagot som IT-konsult foretagen B och C inte rekommenderade kunderna
eftersom det da inte fanns utrymme for forandringar ifall kraven skulle forandras under
projektets gang. Féretag B och C sag idag en tydlig fordel med att arbeta mer iterativt just
for att det kan vara svart att tidigt i projekten identifiera de slutgiltiga kraven. Respondent 3
beskriver att det iterativa arbetssattet ar en tydlig framgangsfaktor:

30



”Krav férdndras under projektets gdng och dd mdste man kunna hantera det infor varje
iteration. Att hantera férdndrade krav ér nog den viktigaste framgdngsfaktorn faktiskt for att
lyckas i den metoden...Det kriver dock att kunden ér mer involverad under hela projektets
gang. Vilket ocksa dr en nyckelframgdngsfaktor faktiskt.”

4.1.1 Skalbara projektmodeller

Projektmodellerna i sig var hos alla foretag skalbara. Hos alla foretag sa var det
dokumentationen och innehallet av dokumentationen som kunde anpassas till projektets
storlek. Alla foretag papekade att det var just administrationen som kunde vara onddigt
detaljerad i mindre projekt.

“Vi upptickte att vi fick en massa onédig administration i projekten ndr alla anvénde samma
modell.” (respondent 8)

“Tanken dr att man ska kunna anvénda metoderna pd alla projekt men det dr inte méjligt att
applicera alla aktiviteter pG sma projekt. Inte ekonomiskt férsvarbart att sitta och félja alla
checklistor i sma projekt, tar oftast mer tid én sjélva uppgiften.” (respondent 1)

Endast foretag D hade tre tydliga projektkategorier for olika storlekar av projekt. Inom de
olika kategorierna fanns det tydliga regelverk som skulle féljas med krav pa dokumentation.
Daremot sa kunde delar av dokumentationen utelamnas om en tydlig motivering till detta
presenterades.

| alla foretag var det mycket upp till projektledaren att bestamma vad som skulle géras och
vad som kunde uteldmnas fran projektmodellen. Darav var mycket baserat pa
projektledarens kunskaper och tidigare erfarenheter i projektsammanhang, vilket bada
respondenterna fran foretag C papekar:

"Nej det dr aterigen upp till projektledarens erfarenheter sG man inte ldgger en massa
onddig administration pd ett litet projekt.” (respondent 5)

”Jag tror nog att det beror pad projektledaren och typen av projekt. Vi har nog inget sddant
regelverk som sdger att vid denna typen av projekt med denna omfattning ska vi jobba pG
detta sdttet. Det dr nog erfarenhetsbaserat, ndr man drar igdng projekt, och vilken kund det
dr ocksd.” (respondent 6)

IT-konsult foretagen var ofta beroende av vilken projektmodell som kunden anvande sig av,
om inte hela projektet kdrdes internt och sedan levererades till kund. Da det ar kunden som
bestammer vilka steg och vilken dokumentation som ska genomféras maste IT-konsult
foretagen anpassa sig enligt kundens modell. Respondent 4 beskriver just detta:

“Det dr lite beroende pd vad det dr for projekt och det dr vdéldigt kundstyrt. Vi ér trots allt
vdldigt beroende av vad vdra kunder tycker och anser. Har de ndgon egen metod som de vill
projektet ska félja sa férséker vi ju att anpassa oss till det. Det dr ju trots allt inte sG ofta som
vi tar hem hela projektet och utfor hér utan det dr ju ndstan alltid ndgon sorts kundkontakt”

31



4.1.2 Storlek pa projekt

Foretagen maste dven anpassa projektmodellen och hur detaljerad dokumentationen ska
vara baserat pa projektets storlek. | bild 11 nedan beskriver respondenterna vilka kriterier
som avgor storleken pa ett projekt. De vanligaste kriterierna bland alla foretag anses vara
budget och tid. Hos IT-konsult foretagen ansags aven kund och kundrelation vara ett
avgorande kriterie medan det hos de producerande féretag ansags vara viktigt att tanka pa
vilken inverkan ett projekt kan ha pa verksamheten.

Respondent Budget Tid Kund Typ avsystem Risker Komplexitet Inverkan pda verksamheten

Respondent 1
Respondent 2
Respondent 3
Respondent 4
Respondent 5
Respondent 6
Respondent 7
Respondent 8
Respondent 9
Respondent 10
Respondent 11
Respondent 12

Bild 11, Storlek pa projekt

4.1.3 Prioritering av projekt

Oftast har organisationer manga projekt som de vill genomféra men det &r inte alltid
mojligheterna finns att genomfoéra alla projekt som 6nskas. Darav ar det viktigt for
organisationer att kunna prioritera vilka projekt som har storst betydelse. Vid
undersokningen tydliggjordes det att fyra faktorer hade storst inverkan pa hur
organisationer valde att prioritera projekt. Dessa var langsiktiga relationer med kunder,
affarsmojligheter, verksamhetens behov och slutligen lagkrav.

Langsiktiga relationer med kunder och affarsmdjligheter var de tva huvudsakliga
prioriteringsfaktorerna hos IT-konsult féretagen. Verksamhetens behov och lagkrav var de
tva viktigaste prioriteringsfaktorerna hos de producerande foretagen.

4.1.4 Bristeriprojektmodell

Hos de olika foretagen fick de ta stallning till ifall det fanns nagra brister i deras
projektmodell. Féretag A och D kunde inte papeka nagra brister i samband med
anvandningen av projektmodellerna i IT-projekt. For foretag A grundade sig detta i att de
hade ett ramverk bestaende av manga olika projektmodeller och det da var svart att hitta en
overgripande brist. For foretag D kunde respondenterna hitta brister, vilka dock var
kopplade till deras produkter och marknader och inte till IT-projekt.
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Respondent 9 pa foretag E ansag att en brist var 6versikten pa projekt. Respondenten
beskriver att nar det drivs flera projekt kunde det vara svart att se vilken status projektet
hade och i vilken fas det befann sig.

En brist som uppmarksammades pa foretagen C och F var att det i projektsammanhanget
kunde vara for fa och for I6sa krav pa vad som ska genomforas i projektet.

Respondent 6 ansag att de borde ha en lagsta niva pa vad som minst borde goras i ett
projekt i form av kravstallning och dokumentation. Idag ar detta mycket flexibelt och upp till
projektledaren att bestimma vad som kdnns relevant. Respondent 6 beskriver:

”Sa ndgonstans borde vi kanske hitta en best practise eller ndgon Iéigsta niva pd att "detta
mdste minst vara med" i projektmodellen. Sedan mdste man kunna ta hdnsyn till typ av
kund.”

Respondent 11 papekar att det inom foretaget existerar for fa krav, exempelvis under
forstudien. Da ar det upp till projektledaren att bestamma vilken dokumentation som
behover goras:

”Men ndr det gdller vara administrativa IT-projekt avviker vi réitt sG mycket fran standarden.
Dér man brister lite ér framfér allt hur man tar fram underlag till beslut, vilket kan skilja sig
mycket. Det kan skilja sig sG mycket sd att kvaliteten blir pdverkad. Det beror mycket pa
personer, hur dr projektledaren, projektmedlemmar, vilken tillgdng har jag till andra
resurser.”

Respondent 11 anser dven att det i forstudien borde finnas battre beslutsunderlag att ga
efter sa att en tydligare bedomning om projektets omfattning kan goras. En annan brist som
bada respondenterna fran foretag F framhaver ar att det startas for manga projekt.
Respondent 12 forklarar:

”Men en sak skulle kunna vara att man startar for mdnga projekt utan att ha ndgon koll pa
vad det har fér inverkan och paverkan pa andra pagdende projekt. Kommunikationen och
samordningen ddr kan brista ibland. Projekten kanske paverkar samma verksamhet utan att
man tar med pdverkan och rdtt vad det dr sG kan tva projekt jobba med samma problem och
komma med tva olika I6sningar som éverlappar varandra. Man har ocksa ganska brdttom
ifran idé till utférande, utan att gjort en tydlig konsekvensanalys och liknande.”

Bada respondenterna pa IT-konsult foretaget C tycker att projektmodellen inte kan ta
hansyn till kunderna i alla [dgen. Respondent 5 anser att det ibland kan vara svart att
tillgodose kundens arbetssatt. Speciellt ndr projektmodellerna skiljer sig at i form av iterativt
eller linjart arbetssatt:

“Det skulle vil vara att ibland ér det svdrt att fG in SCRUM i var modell med tollgates och
liknande. Vattenfall och SCRUM gadr ju inte riktigt ihop.”
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Aven respondent 11 p& det producerande foretaget F inser denna bristen och papekar att
det ar viktigt att satta tydliga granser:

”l vissa IT-projekt kér vdra partners kanske Scrum, men vi gér inte det. Da gdller det att
definiera var grdnsen gdr. De fdr jéitte gdrna kéra Scrum i sin leverans, men det dr viktigt att
man inte blandar.”

Bade respondent 4 och 12 ser dven att projektmodellerna kan brista nar det galler
utvarderingar av projekt. Bada respondenterna beskriver nackdelen med att endast ha en
utvarderingsprocess i slutet av projekt da risken finns att erfarenheter som
uppmarksammades i borjan av projektet kan glémmas bort.

4.2 Utvdrdering

Alla foretag forutom foretag C har nagon form av krav pa sig att genomfora en utvardering i
slutskedet av ett projekt. Hur denna utvardering genomfors kan dock skilja sig at i stor
utstrackning i de kvarvarande fem foretagen. Ofta ar det upp till projektledaren eller
bestéllaren av projektet att genomfdra en utvardering ifall det anses relevant. Pa inget
foretag fanns det ett konkret tillvdgagangssatt for hur utvarderingen skulle genomforas.
Sallan genomfordes det en workshop for att ta tillvara pa erfarenheter, enbart féretag B
anvander sig regelbundet av workshops for att utvinna erfarenheter. Det vanligaste
tillvagagangssattet for utvarderingar ar att det skrivs ner i en slutrapport for projektet, som
exempelvis pa foretag A och F.

Foretag D utmarkte sig genom att slutrapporten redan paborjades vid uppstart och sedan
uppdaterades under projektets gang. | denna rapport ingick dven utvarderingen av projektet
och erfarenhetsinsamlingen.

Pa foretag E var det inte mojligt att stanga projektet utan att en utvardering hade
genomforts, dven om det ibland kunde gldmmas bort och projekten forblev 6ppna. Daremot
sa papekade respondent 10 att dven om det finns krav pa att en utvardering ska goras sa
finns det inget vedertaget tillvdgagangssatt.

Respondent 11 beskriver att det ar projektledaren som &r ansvarig for att skriva
slutrapporten och kan fraga andra projektmedlemmar och nyckelresurser om input:

“Det dr i slutet av projektet. Det ingdr i en projektrapporteringsmall som du fyller i, i slutet av
projektet. ... Det dr projektledarens ansvar att fylla i den, men det dr oftast sd att
projektledaren gér det tillsammans med en projektgrupp sa att alla kommer med input och
vad som dr vdrt att notera.”

Alla utvarderingar genomfors i slutskedet av projekten och det ses som en punktinsats.
Respondent 10 forklarar att en enklare och mer iterativ utvarderingsprocess hade varit
fordelaktig och skapat ett stérre virde for organisationen. Aven tva andra respondenter
beskriver att det ar en nackdel att utvarderingen endast genomférs i slutet:
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“Framférallt sa dr det ju tyvdrr i slutet och da férséker man ju samla in alla erfarenheter som
har gjorts fran projektets start till slut. ... Men det gérs ju som sagt bara i slutet och det dr ju
kanske en brist.” (Respondent 4)

”I normalfallet gérs det endast i slutet. Sedan kan jag hdlla med om att det vore bra att géra
det tidigare, flera gdnger. Saker yttrar sig ofta ganska tidigt, bdde bra och ddliga saker.”
(Respondent 6)

Respondent 12 inser dven denna nackdel och papekar problemet som det kan medféra:

“Ifall ett projekt drar ut 6ver 3 ar sa dr det ju svart att komma ihdag eller ndstan oméjligt att
minnas vad man gjorde for 3 dr sedan som var bra eller ddligt. Man borde ldgga in det i vissa
etapper inom projektet.”

Foretag C som inte hade nagon lagsta niva pa vad som bor genomforas i ett projekt, hade
heller inget krav pa sig att genomféra en utvardering efter genomfort projekt. Enligt
respondent 5 sa kan det i vissa fall anda genomféras en utvardering och det ar i de lagen da
ett projekt antingen gatt mycket bra eller mycket daligt.

Daremot sa papekade bada respondenterna fran foretag B att det i projektet ingick ett
slutmote da projektmedlemmar diskuterade vilka erfarenheter som hade uppkommit under
projektet.

”I regel sa brukar ju projektledaren kalla till nGgon form utav workshop fér att ta ldrdom av
vad som har hént. Fér att pd sa vis dven kunna slutféra slutrapporten och fylla i mallen for
erfarenheter.” (respondent 4)

”Man ska skriva en slutrapport, man ska ha ett slutméte tillsammans med projektet dédr man
tar fram vilka erfarenheter man har gjort i projektet.” (respondent 3)

Att gora en workshop i slutskedet var mer ovanligt hos andra foretag men det kunde
forekomma vid enskilda tillfallen. Respondent 1 beskriver att det séllan gjordes en ordentlig
utvardering och i de fall da detta gjordes berodde det ofta pa att det uppmanades fran
nagon annan person i foretaget.

4.2.1 Synsatt

| utvarderingarna lag hos alla foretag fokuset pa att ta tillvara pa de mjuka aspekterna, sa
som erfarenheter och kunskaper, fran projektet. Den harda datan som till storst del bestod
av tid och budget ar lattare att folja upp och analysera. Respondent 3 beskriver att det vid
just utvarderingstillfallet ar fokus pa mjuk data medan den harda datan f6ljs upp under
projektets gang. Bade respondent 6 och 12 anser att det vanligaste utfallet av den mjuka
datan ar arbetssatt och kommunikation vilket respondent 6 beskriver nedan:

”Ndstan bara mjuka. Det dr ndstan enbart arbetssétt och kommunikation som ér frdgorna
som dyker upp. Det ¢r det som man ofta ldr sig av eller det som dr problemet.”
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Respondent 2 papekar att det finns en risk att utvarderingen bara dr nagonting som star pa
ett papper att det ska goras och att man inte inser nyttan i det. Respondent 4 beskriver att
det alltid finns personer som inte inser vardet av utvarderingar och som tycker att det ar
onddigt. Bada respondenterna pa foretag F beskriver att antagligen ingen skulle marka om
projektledaren i slutrapporten skulle utelamna utvarderingen om just insamlade
erfarenheter och kunskaper. Respondent 12 papekar detta:

“Det dr aldrig nGgon som har kommit och sagt att jag har skrivit for lite pa
erfarenhetsdterféringen.”

Respondent 4 anser att det viktiga med utvarderingar ar att kunna lara sig av tidigare
projekt, saval bra som daliga projekt:

“Det dr klart det dr tillatet att géra misstag, det mdste man géra for att Idra sig ndgot nytt
och det dr ju dessa erfarenheter som man vill ta tillvara pd. Har man trampat snett en gdng
sa vill man ju inte géra det igen. Det goérs ju till ndstan 100% utvérderingar av alla projekt
men sen sd dr det ju informationen som kommer ut av detta som inte behandlas pa ett
tillréickligt bra sdtt. Det blir mer ett dokument pd en databas ndgonstans.”

Daremot sa erkanner respondent 4 att de lyckade projekten ofta inte utvarderas sa noga
eftersom projektet gick bra. Foretaget tar darav inte tillvara pa de best-practise metoderna
som uppstar i lyckade projekt. Detta fenomen beskrivs dven av respondent 12, men i form av
riskanalys. Respondent 12 forklarar detta:

”Det kommer ju sjélvklart upp lite erfarenheter och mjuka aspekter i riskanalyserna men
nackdelen dr ju att eftersom det dr en riskanalys sa fokuserar man ju bara pé delar som dr
ddliga eller har gatt mindre bra. Man fdr ju inte med det hér som vi har gjort sG bra och det
kunde ju vara av nytta i andra projekt.”

Respondent 4 anser att foretag idag har en mer ekonomisk kortsiktig syn pa utvarderingar
samt att foretag inte inser konsekvenserna och fordelarna med dem:

”Konsekvensen skulle ju kunna bli att man blir fér ekonomiskt kortsiktigt. Tar man inte vara
pd sina erfarenheter sa kan man ju ramla i samma fdlla igen och da kostar det ganska
mycket pengar. ...Tyvdrr sa kan det ju vara en faktor till att utvérderingar inte alltid gérs
eftersom de som ska géra den inte ser konsekvenserna av det och inte ser ndgon egen
vinning pa det.”

Respondent 11 anser att en [6sning pa detta skulle kunna vara att skapa tydligare
ansvarsomraden kring projekt och kunskapshantering inom féretag. Respondenten
fortsatter med att foretaget skulle kunna ha ett projektkontor som ar ansvariga for
avrapporteringar, de ska hjalpa projektledaren att skriva slutrapporten och de ska agera som
coach fér projektledarna. Aven respondent 6 papekar att det borde finnas en ansvarig
person som ser till att en utvardering gors och att erfarenheterna sprids vidare inom
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organisationen. Respondent 6 ser ett storre varde i erfarenhetsatervinningen om
organisationer anvander sig av kontinuerligt samarbetande team:

”Jag tror att man far mest effekt av lessons learned om man dteranvénder team. Att man
férséker fG ndgon kontinuitet i ett vélfungerande team. Dédr man vet vad den andra kan. Det
tiéinar man nog pd. Om man ska géra ndgot tillsammans med en person som man ként i 20
dr eller om man gér ndgonting med en person som man tréffat pd en mingelkvdll. DG har
man vdldigt olika férutsdttningar fér att géra ndgot ihop. ”

4.2.2 Dokumentation
En viktig aspekt i hur utvarderingar gors ar i vilken utstrackning dessa ar strukturerade och
dokumenterade. Detta skiljer sig till en viss grad pa alla féretagen.

Foretag A hade standardmallar for hur utvarderingar skulle dokumenteras. Dock sa uppgav
respondent 2 att dessa inte alltid foljdes.

Foretag B hade en mall som anvandes och ingick i slutrapporten for projektet. Bada
respondenterna var av uppfattningen att denna mall féljdes. Det kunde forekomma vissa
enhetsbaserade modifikationer.

Foéretag C hade ingen mall utan det var upp till projektledaren att sjalv bestamma hur han
eller hon ville presentera den eventuella utvarderingen som gjordes i projektet.

Foretag D hade en mall for utvarderingar som ingick i slutrapporten. Har fanns det riktlinjer
for vad som skulle inkluderas i utvarderingen.

Foretag E hade generellt sett mycket mallar men ingen for just utvarderingar.

Foretag F hade en mall fér utvarderingar som ingick i slutrapporten. Daremot var det fritt att
tolka hur denna skulle fyllas i.

4.2.3 Faktorer till ej utféord utvardering

Hos de olika foretagen kunde ett antal gemensamma faktorer identifieras som anledningar
till varfor en utvardering inte genomfors i ett projekt. Dessa aterfinns i bild 12. De vanligaste
orsakerna till att utvarderingarna inte genomférdes var enligt respondenterna tidspress och
att de inte sag nagon egen vinning i att gora det. Hos fyra av foretagen fanns det ingen
efterfragan inom organisationen pa att gora en utvardering, varken fran ledningen eller
andra anstéllda. Tre respondenter uppgav att Typ av projekt spelade in ifall en utvardering
skulle genomforas eller inte, baserat pa projektets storlek, projektets unikhet och det
eventuella virdet av lirdomarna. Aven Lathet uppgavs som en faktor dar utvirderingen
skulle géras men den av ofdrklarliga skal inte genomfordes. Till sist ansag tva respondenter
att utvarderingen inte var inkluderad i projektets budget, vilket ofta fick till foljd att
budgeten inte tilldt en ordentlig utvardering i avslutningsskedet.
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Respondent Tidspress Lathet Budget Ingen egen vinning | Ingen efterfrdgan | Typ av projekt

Respondent 1

Respondent 2

Respondent 3

Respondent 4

Respondent 5

Respondent 6

Respondent 7

Respondent 8

Respondent 9

Respondent 10

Respondent 11

Respondent 12

Bild 12, Faktorer till ej utford utvardering

Alla respondenter ar 6verens om att det finns faktorer som leder till att en utvardering inte
gors pa det specifika projektet. Trots detta kunde ingen respondent papeka nagot som
hdmmar en anstalld att dela med sig av sin kunskap eller sina erfarenheter. De menar att en
person som sitter och haller pa information inte skulle bli langlivad pa nagot foretag.
Respondent 4 utvecklar:

”Det kdinns som vdrsta formen av suboptimering. Vi foérséker dela sG mycket som méjligt. Det
dr verkligen ett énskemdal frdn ledningen och jobba mot ett gemensamt mdl och inte skydda
sin egna del.”

Det 6vergripande synsattet hos samtliga respondenter ar att det indirekt I6nar sig att dela
med sig av sina erfarenheter till andra inom organisationen eftersom att kompetensen hojs
inom organisationen och roligare uppdrag och projekt kan genomfoéras till f6ljd av detta. Den
anstallde tjanar pa att dela med sig av sina erfarenheter da denne far hjalp av andra i senare
tillfallen nar han eller hon sjalv kort fast.

Foretag A hade tidigare ett incitamentssystem som hade som mal att fa de anstéllda att dela
med sig av sina erfarenheter i ett kunskapshanteringssystem. Det fungerade till en borjan
men efter ett tag urartade det och anstallda borjade ladda upp orelevanta dokument for att
dryga ut sitt I6nekuvert istéllet for att dela med sig av relevant kunskap. Bada
respondenterna pa foretag D ser inga fordelar med ett incitamentssystem for att 6ka
kunskapsdelningen inom organisationen utan ser det istdllet som ett felaktigt angreppssatt.
Respondent 8 forklarar:

“Det dr klart att det finns massa aktiviteter man kan géra men det dr bara en kompensation
fér daligt chefskap. Har man personer som inte vill dela med sig sG dr det ju upp till chefen
att fa den hdr personen att férsta att det dr viktigt att dela med sig. Jag tror mer att de blir
kontraproduktiva vdldigt snart.”
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Respondenterna ansag att det varken som konsult eller fast anstalld fanns nagonting som
hammar en anstalld att dela med sig av kunskap och erfarenheter. Respondent 6 ger sin syn
pa det hela:

“Man madste hela tiden férdndra sig fér att vara kompetent. Det dr mer férmdgan att kunna
férdndra dig som gér dig kompetent, mer dn att du kan ndgonting och kan det for evigt.”

Respondent 5 ger en lite djupare reflektion kring utvardering och spridning av erfarenheter
och varfor det kanske inte gors i sa stor utstrackning:

“Det dr vdl kanske det hdr lite mer grundldggande med hela méinskligheten att det dr
jéttesvdrt att ta ldrdom av andra personers misslyckanden. Man ldr sig mer av sina egna
misslyckanden och lyckanden. Som barn till exempel, det finns ju inte en enda unge som Idter
bli att hoppa och sla sig bara for att nGgon annan har gjort det. Det dr inte riktigt naturligt
fér oss att titta pd vad andra har gjort férut, man kan inte ga igenom livet sé om man hela
tiden ska kolla vad alla andra har gjort. Man frdgar ju inte sin nya flickvdn vad hennes férra
kille hette sa att man kan séka upp honom och fradga vad som verkligen gick fel sG att man
sjdlv slipper géra samma sak. Det blir ju lite av en filosofisk fraga det hela men jag tror det ér
sa vi funkar.”

4.2.4 Projektledarens roll

Hos alla foretag var projektledaren ansvarig for utvarderingarna. Det stallde extra krav pa
projektledaren da det enligt respondenterna var viktigt att projektledaren kunde vara
objektiv och ta hdnsyn till allas asikter. Respondent 11 beskriver vad som ar extra viktigt hos
en projektledare:

“Projektledaren madste ha férmdgan att kunna bedéma vad som dr viktigt, vilka Iérdomar,
och sedan hur man ska skriva den. Ibland dr det sa ldtt, man sdger att det hér dr bra. Men
det dr viktigt att formulera det fér andra sa att det dr Iétt att forsta och att andra kan fd
hjdlp utav det.”

Aven respondent 7 pdpekar betydelsen av att projektledaren méste besitta férméagan att
kunna anta en objektiv och passiv roll vid en utvardering. Samtidigt maste projektledaren
vara tillrackligt kompetent att kunna driva ett vanligt méte och kunna satta ner foten om det
behovs. Projektledaren maste vid utvarderingar ge projektmedlemmar forutsattningar for
att kunna dela med sig av sina erfarenheter. Respondent 7 anser att projektmedlemmar ska
vaga dela med sig och ha hog integritet, vaga ifragasatta och bli ifrdgasatt samt att vaga ge
och vara 6ppen. Samtidigt fortsatter respondenten med att det ar viktigt att det inte blir
kritik pa individniva.

En annan aspekt som en projektledare maste ta hansyn till &r konsulters deltagande vid
utvarderingar. Hos de producerande féretagen hade respondenterna uppfattningen att
konsulter ska delta i utvarderingar eftersom det ingick i deras roll. Deras involvering ansags
vara med i budgeten for projektet och de producerande foretagen sag det som en
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sjalvklarhet. Hos IT-konsult féretagen ansag dock respondenterna att konsulterna sjalva
oftast vill vidare till nasta projekt. Detta exemplifieras av respondent 4:

”Ifall de hade fatt vilja s hade de nog velat ga vidare till ndsta projekt. Jag tror inte att man
ser podngen med det. Alla tycker nog inte att de dr intressant eller ser inte konsekvenserna
av det.”

Flera respondenter papekar risken med att projektledaren ar helt och hallet ansvarig for
utvarderingen. Det kan finnas en risk att projektledaren inte namner allt och férsoker trycka
starkare pa vad som gick bra snarare an att berdtta vad som hade kunnat goras battre.

”Sen sd dr det ju klart att det dr vél oftare som positiva lessons learned kommer fram
eftersom projektledaren inte vill bli syndabock for ett misslyckat projekt. ” (respondent 1)

“Dédremot sa kan projektledare inte alltid vara 6ppna och drliga med projektet. Jag tror att
det héinder att man presenterar det lite mer positivt én vad det dr. Det kan till exempel vara
sd att man lyfter budget, tid, aktiviteter osv. Men det dr ju sé att projektledaren agerar sjélv,
och dd kanske man utldmnar att man hade kunnat agera.” (respondent 11)

Respondent 11 fortsatter att forklara vad anledningen till detta skulle kunna vara:

“Jag tror problemet dr att manga projektledare identifierar sig med projektet. Man uppfattar
det som ett personligt misslyckande. Jag tror faktiskt det. Man férséker ju géra sitt bdsta, om
det gdr sda gdr det. Det dr min egen uppfattning.”

Dock sa betydde detta inte nodvandigtvis att det var projektledaren som utférde sjalva
utvarderingen, utan i vissa fall kunde en neutral person genomféra utvarderingen.
Anledningen till detta kunde vara att projektet var valdigt stort eller att nagonting hade gatt
fel och foretagen da ville att en extern person skulle utféra utvarderingen. Respondent 3
exemplifierar:

“Framférallt ndr det ér en analys av inte sG framgangsrika projekt. Som tur dr hdnder det
inte s@ ofta.”

De flesta respondenter inser nyttan med att ha en neutral moderator som genomfor
utvarderingen och ofta staller lite mer komplicerade fragor som far deltagarna att tanka
efter.

“Fast det dr klart att ifall det dr en skicklig moderator som vet vilka frdgor som ska stéllas sa
dr det klart att man kanske skulle kunna fa ut lite mer av det.” (respondent 1)

“Ja det dr klart att man kan ha med en sddan som facilitator eller liknande, det dr ju aldrig
fel. Det dr nog snarare bra att ha en workshop ledare som kommer in och kan stélla lite
obehagliga frdgor, men da mdste man ju ha tillgang till sGdana ocksa.” (respondent 5)
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4.3 Aterkoppling

Foretag A och D uppgav att de hade en aterkopplingsprocess kopplad till projektmodellen.
Detta eftersom erfarenheter fran tidigare genomférda projekt ska fungera som input till nya
projekt. Trots att dessa processerna existerar i bada féretagen foljs den inte fullt ut. Aven om
foretag D hade riktlinjer for hur en utvardering ska skrivas sa papekar respondent 7 att det
var sallan som projektledaren gjorde en aterkoppling och faktiskt Iaste det som stod i
rapporten. Foretag B, C, E och F uppgav att de inte hade nagon konkret process for
aterkopplingen. Respondent 5 exemplifierar:

”En sak som vi kanske borde géra lite oftare dr att kanske sétta sig ner och kolla pé hur ett
specifikt projekt gick fér ett ar sedan och vad de gick pa fér minor nu ndr vi ska starta ett
liknande projekt.”

Anledningarna till varfor det inte gjordes en aterkoppling var enligt respondenterna antingen
kopplade till projektledaren eller till hur utvarderingarna hade sparats. De anledningar som
respondenterna angav var:

e Databasen ar for stor, vilket gér den osdkbar

o Behorighetsstyrt, vilket innebar att man endast kan soka i projektmappar dar man
sjalv ar medlem

e Tidsbrist gor att man struntar i aterkoppling

e Erfarna projektledare kdnner inte behov att gora aterkoppling da de litar pa sin egen
kompetens

e Man ar for ivrig att komma igang och tror inte att det ar sa svart

e Svart att hitta aktuella projekt, da erfarenheterna fran tidigare utvarderingar ar en
farskvara

e lathet

| de ldgen da en aterkoppling gjordes var det oftast genom att prata med andra
projektledare som hade gjort ett liknande projekt:

“Man kan ju ocksd ta kontakt med den projektledare som utférde projektet fér att faG mer
specifik kunskap. Den personliga kontakten dr oftast lite effektivare ocksa da det ér roligare
att prata dn att ldsa.” (respondent 2)

“Det dr nog mer att man pratar med personerna da tror jag. Det édr nog mer hur man fdngar
information generellt, ldttare att frdga dn att ldsa.” (respondent 3)

Nagra respondenter papekade att det personliga kontaktnéatet var av stor betydelse. D3
insag de behovet av att ha nagon anstalld som kan hanvisa till personen som skrev
utvarderingen for att fa ytterligare information. Respondent 1 beskriver att det existerar
personliga kontaktnat men att foretaget inte har en konkret process for detta:
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”Sen sd dr det klart att det finns informella kontakter ocksa ifall man vet att ndgon har gjort
ndgot liknande tidigare men det finns det ingen formell process fér. ”

Respondent 4 ar ocksa av en liknande uppfattning nar det galler personliga kontakter:

“Man vill ju samla in de erfarenheter som finns i féretaget. Man stdr ju aldrig ensam infor ett
projekt for forst ska det ju kvalificeras for att genomféras och de personerna som sitter och
avgor det dr ju oftast véldigt erfarna och da kan ju de bistd med information eller peka ut
personer som kan det. Sa det dr ju minst lika mycket att man anvdénder sig av personliga
kontakter.”

Respondent 10 papekar att det ndstan borde vara ett tvang att genomfdéra en aterkoppling
innan forsta tollgate. Respondent 7 fortsatter med att det ar tjanstefel att inte gora en
aterkoppling och anser dven att det ar viktigt att inte bara lasa rapporten utan att dven
diskutera med den personen som har skrivit utvarderingen.

Respondent 8 beskriver att det ar viktigt att inse betydelsen av en genomford utvardering
och att det inte ska ses som ett konkret tillvdgagangssatt:

”Sjélvklart kan det vara sd att ndgon har sldngt ihop en lessons learned i slutet bara fér att
avsluta projektet men sen sd dr ju inte lessons learned ett recept pd hur man ska ga tillvéga
utan kanske mer lite idéer och tankar och tycker man dessa verkar intressanta sa far man ta
kontakt med den personen som har skapat lessons learned i det tidigare projektet.”

Respondent 12 beskriver dock att det ar en risk att enbart forlita sig pa det personliga
kontaktnatet. Foretag F skulle genomfora ett verksamhetsévergripande projekt som till stor
del liknade ett projekt som gjordes for 15 ar sedan. For 15 ar sedan gjordes det ett stort
misstag, vilket ledde till att féretaget behovde ett ar for att atgarda misstaget. Av en slump
sa blev ett fatal personer inblandade i det nya projektet som dven arbetade i projektet for 15
ar sedan. Tack vare att dessa personer var delaktiga i bada projekten sa kunde foretaget
undvika att géra samma stora misstag igen. Respondent 12 papekar dock att om dessa
personer inte hade varit kvar i foretaget sa var risken stor att samma misstag hade begatts
annu en gang.

Alla respondenter papekar att det sakert gors samma fel i flera projekt. Respondent 4 och 5
anser att anledningen till detta ar:

"Ja och orsaken dr ju givetvis att man inte ta Idrdom av erfarenheter”. (respondent 4)

“Det dr inte svdrt att sprida erfarenheter utan det svdra dr att fa folk att lyssna pa det.”
(respondent 5)

Daremot sa kunde fa respondenter specificera vilka sorts problem som uppenbarar sig i flera
olika projekt:

“Nej jag har inget minne av detta men det kan ju givetvis ha hdnt.” (respondent 1)
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“Kanske gors det samma fel, men vi dr i sé fall inte medvetna om det.” (respondent 10)
Flera respondenter kunde dock ge exempel pa varfor dessa problem upprepade sig:
e Introduktion av ny teknik och darmed avsaknad av specifik kompetens

“Men till exempel, nér en plattform dr ny, nér en ny version kommer ut och vi kér igdng
parallella projekt. DG kan man stéta pd samma sak i flera projekt. ... Helt enkelt sG hade inte
personer hunnit fa full koll péa alla komponenter.” (respondent 3)

e Startar for manga projekt pa for 16sa grunder

” Det dr viktigt att vara tydligare om varfér man gar in i ett projekt. Det viktigaste Gr
regelverket kring uppstarten av ett projekt. Det dr ocksd ndgonting som vi ser éver sa att vi
blir sékra om vad vi ger oss in pd.” (respondent 6)

”Fér hos oss dr det sa att vi startar alldeles for mdnga projekt. Och sedan hamnar man i
resursbrist.” (respondent 11)

e Otydliga ansvarsroller

“Det dr bra att man gér jobbet, men jag tror att det hdnger lite I6st vem det dr som ansvarar
for det. Det dr ddr jag saknar ett ansvar. Ndgon som ansvarar fér modellen, metodiken, hur
man driver projekt, allt det héir.” (respondent 11)

”Jag ser hellre att det dr stérre vikt pa att verkligen faststdlla vems ansvar det dr att utféra
och presentera en lessons learned sd att rollerna dr klara” (respondent 8)

e Dalig kommunikation inom projekt och mellan projekt och kund

“Eller projektteam som inte funkar, det kan ju vara personkemin, eller att kunden inte

forstar. Ndr jag sdger att kunden inte férstar dr det oftast vi som har kommunicerat ddligt.
(respondent 3)

4.4 Kunskapsdatabas

Foretagen A, B, D och F hade mer eller mindre ett enhetligt stalle dar projektrapporter och
utvarderingar skulle sparas och till viss del daven vara sékningsbara. Foretag C och E hade
daremot ingen konkret struktur for hur lagringen skulle ske.

Foretag A och B hade stora kunskapsdatabaser dar informationen klassificerades utifran
olika omraden beroende pa vilken produkt eller tjanst det beroér. Enligt respondent 2 kunde
informationen aven klassificeras utifran huruvida informationen var avsedd for internt eller
externt bruk. Enligt respondent 3 sa hade féretag B bade en foretagsévergripande samt flera
enhetsbaserade kunskapsdatabaser. De enhetsbaserade kunskapsdatabaserna bestod oftast
av sajter eller wiki-liknande ytor dar anstallda kunde dela med sig av kunskaper och
erfarenheter.
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Foretag D och F hade gemensamma lagringsytor dar information fran projekt sparades.
Daremot var dessa mindre strukturerade. Respondent 8 uppger att deras lagringsyta var
sokbar om en anstalld ville komma at en viss utvardering. Respondent 7 papekar dock att det
kan vara svart att soka efter innehallet i en fil och att det snarare ar titeln som ar indexerad
enligt vissa parametrar. Pa foretag F existerade det dven en gemensam lagringsyta vilken
dock inte var sdkbar utan kunde mer liknas med ett arkiv eller bibliotek fér genomforda
projekt.

Varken foretag C eller E hade nagon form av gemensam lagringsyta dar information kunde
sparas for att andra anstallda skulle kunna komma at den. Féretag E anvander sig av
samarbetsytor under sjadlva projektarbetet och dar forblir dven all information. Detta var
behorighetsstyrt vilket innebar att endast projektmedlemmar kunde komma at
informationen. Aven pa féretag C fanns det samarbetsytor vilka diremot vildigt fa anvinde
sig av. Respondent 5 beskriver att det inte finns en gemensam lagringsyta:

“Man fdr leta en bra stund. Utvdrderingarna ligger sdkert pd en disk nGgonstans men vi har
ingen bra stuktur for detta just nu. SG inom detta finns det stor forbdttringspotential.”

4.4.1 Problematik
Respondent 3 papekar att det ar mycket viktigt hur kunskapsdelningen ar uppbyggd sa att
den gar hand i hand med arbetssatten:

“Det dr viktigt ocksa tycker jag att man bygger upp wikin pa det sdttet sa att man kan hitta
pa rdtt sdtt for att spara och séka efter information. Sa att anstdllda kédnner sig komfortabla
och trivs med den. Man skulle ju skapa en file-share och ldgga tusentals dokument, men om

7

ingen ldser det hjdlper det inte sG mycket. Det dr viktigt att det dr Idtt att hitta och séka pa.

Respondent 2 beskriver att en brist med kunskapsdatabaser kan vara att de snabbt kan bli
ooverblickbara om det inte finns nagon tydlig struktur éver vad och hur saker ska laddas

upp:

“Tveksamt eftersom det ér sG mycket information som finns i kunskapsdatabasen sa det dr
svdrt att hitta rdtt grejer. Det dr som att leta efter en ndl i en héstack.”

Respondent 1 anser att det ar viktigt att ha mer utbildning for att anstallda ska anvanda
kunskapsdatabasen pa ett enhetligt satt:

“Jag kan komma ihdg att jag har fatt en utbildning i kunskapsdatabasen och hur den skulle
anvéndas och detta var mycket intressant, men det borde géras oftare for att héja
kvaliteten.”

Respondent 5 poangterar ett grundlaggande tankesatt hos manniskor i allmanhet som
paverkar anvandandegraden av kunskapsdatabasen:
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“Har du inget problem utan du har en l6sning som du tycker dr okej, men som ndgon annan
I6st mycket smartare, dd gdr du ju inte och letar upp detta for du utgdr ju inte ifran att
ndgon dr smartare dn dig sjdlv. Det dr férst ndr du har ett problem som du aktivt bérjar s6ka
efter vad andra har gjort for att I6sa samma problem.”

Respondent 11 inser att det kan vara viktigt att ha nagon sorts betygssattning pa
utvarderingar fran anstallda da det ofta finns flera dokument som beskriver samma saker
utifran olika perspektiv:

“Det som jag saknar dr det sociala medier stuket. Jag vill se hur andra som har ldst det
bedémer dokumentet, for att se vilket som dr det bdsta. Och dér ser jag en stor anvéndning
av sociala medier fér den typen av ateranvdndning av kunskap.”

4.5 Spridning av kunskap

Inget foretag hade en gemensam uttalad process for hur organisationen skulle kommunicera
ut kunskaper och erfarenheter efter genomforda projekt. Alla féretag hade daremot vecko-
eller manadsbrev tillsammans med ett intranat for att upplysa organisationen om pagaende
och avslutade projekt. Respondent 3 menar att nyhetsbrev och intranat ar till for att sprida
information om dagslaget i organisationen:

”I newsletter skriver vi lite mer om vad som dr planen fér daret, vilka kunder bearbetar vi nu,
vilka projekt kér vi. En mer strukturerad informationsspridning sa att alla vet vad som dr pa
gdng helt enkelt.”

Den enda verkliga spridningen av kunskaper och erfarenheter gjordes inom féretag B, C och
E i form av natverkstraffar dar medlemmarna sitter ner och diskuterar om olika
problemsituationer som har uppstatt i projekt och hur dessa l6stes. Dessa natverkstraffar var
aven utformade efter deltagarnas intresse och behov eftersom det var de som styrde vad
som skulle diskuteras pa de olika traffarna.

Pa de tre 6vriga foretagen A, D och F sa hade de inga aterkommande natverkstraffar for att
sprida kunskap. Respondent 11 beskriver att foretaget kan ha avrapporteringsmoten efter
projekt, tyvarr syftar de inte till kunskapsspridning:

“Ja ibland gér man det, men det ér nog mer i informationssyfte. Det dr nog inte i
erfarenhetssyfte utan det dr nog mer for att informera ut.”

Respondent 7 anser att den enda formen av kunskapsspridning som fungerar ar face-to-face.
Respondenten fortsatter med att de inom foretaget darfér har mojlighet att samla olika
projektgrupper for att dela med sig av erfarenheter och kunskaper ifall detta anses vara
nodvandigt.

Respondent 11 inser att det ar en brist i dagslaget att det inte existerar en kunskapsspridning
mellan olika roller inom foretaget:
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“Det ligger inom mitt egna intresse, att etablera tva stycken ndtverk, dels projektledare och
dels projektmedlem. Vi ska inte samla alla projektledare men alla som dr intresserade av
projektledning ska fGd méjligheten att fa information. Det skulle dven kunna anvéndas fér att
sprida nya saker, vad som dr bra, bra erfarenheter osv. Men allting tar tid. Det dr det jag ser i
sociala medier ocksd. En person kan inte géra det utan alla mdste samverka fér att det ska
bli bra.”

Respondent 1 anser att det ar viktigt att sprida kunskap, men kan dven inse varfor det inte
gors i sa stor utstrackning:

“Vi kanske gor detta for lite, jag tycker nog att det borde géras mer men det dr ju Gter det
hdr med kunden och debitering och detta blir ju i sG fall en intern aktivitet. Vi maste jaga
vinster och intdkter dven om interna aktiviteter skulle kunna ge vinster pa lang sikt.”
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5 Analys och Diskussion
Nedan presenteras analysen av empirin. Analysen grundar sig i den teoretiska referensramen

och kommer att behandla férutsdttningar fér att ha en utvérderingsprocess med tillhérande
spridning och daterkoppling. Kapitlet avslutas sedan med rekommendationer till de studerade
féretagen.

5.1 Forutsattningar

Alla foretag har idag en projektmodell som uppfyller definitionen fran Project Management
Institute (2004), som anvands i rapporten for att definiera en projektmodell. Projektfasernai
projektmodellerna hade olika namn i alla féretag och var olika utformade men i grund och
botten sa handlade det om en initieringsfas, konstruktionsfas och en avslutningsfas, vilket
kan liknas med bild 13 fran Project Management Institute (2004).
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Bild 13, Projektfaser (Project Management Institute, 2004)

Det fanns inom foéretagen ett antal krav pa vilka leverabler som skulle uppnas i varje fas.
Dessa kunde dock variera stort i de olika foretagen. Detta visas i bild 14:

C F B &D A E

Losa krav pa leverabler Harda krav pa leverabler

Bild 14, Krav pa leverabler

Project Management Institute (2004) skriver att det inte finns nagot satt att definiera en
ideal projektmodell. Daremot kan vissa organisationer standardisera alla projekt genom att
anvanda en kravlista pa leverabler i olika faser for att pa sa vis forsdkra sig om att kvaliteten
blir lika hog i alla projekt. Detta kan kopplas till uttalandet fran respondent 6, som beskriver
att foretag C har for 16sa krav och saknar nagon form av best practise for vad som boér goras i
de olika faserna av ett projekt. Respondent 11 papekar att for odefinierade krav ar ett
problem hos féretag F vid framtagning av beslutsunderlag:
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“Ddr man brister lite dr framfér allt hur man tar fram underlag till beslut, vilket kan skilja sig
mycket. Det kan skilja sig sG mycket sd att kvaliteten blir pdverkad.”

Aven respondent 12 beskriver att féretag F har for brattom fran idé till utférande
betraffande projekt.

”Men en sak skulle kunna vara att man startar for mdnga projekt utan att ha ndgon koll pa
vad det har fér inverkan och paverkan pa andra pagdaende projekt.” (respondent 12)

Detta kan fa till foljd att kostnader for projekt inte kan hallas och att kvaliteten inte blir som
onskat av kunden eller verksamheten. Detta ar beroende av det forhallande som Project
Management Institute (2004) beskriver i bild 15 mellan kostnaden for forandringar och
intressenters paverkan i projektet over tid. Ifall det hade funnits tydligare krav pa
leverablerna i borjan pa projektet sa hade intressenterna blivit tvungna att tdnka efter mer
konkret 6ver deras verkliga behov. Istdllet for att detta uppenbarar sig langre fram i
projektet da det blir allt svarare att faktiskt gora en forandring i den slutliga produkten eller
tjansten. Kostnaden for en sen forandring ar dessutom mycket hogre och mer riskabel an om
det hade gjorts tidigare i projektet. Saledes finns det ett tydligt behov av en lagsta niva pa
vilka leverabler som ska uppnas i varje fas i projektet. Lagsta nivan bor applicerasi alla
foretag oavsett om det ar ett producerande foretag med en standardiserad projektmodell
eller ett IT-konsult foretag som anvander sig av ett ramverk eller kundens projektmodell.
Bristen pa en lagsta niva samt otydliga krav kan vara en orsak till varfor det ar svart for
projekt att halla sig inom budgetens ramar.

HIEN | Influence of stakeholders

Cost of changes

Low

Project Time —————»

Bild 15, Intressenters paverkan over tid (Project Management Institute, 2004)

Det finns daremot alltid en risk att krav kommer att férandras under tiden som projektet
fortloper eftersom det ar svart att faktiskt specificera alla krav for hela projektet fran borjan.
Maylor (2010) beskriver att det alltid i projekt finns osdkerheter och att det kan dyka upp
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ovantade handelser som paverkar kraven. Darav blir det allt viktigare att arbeta iterativt och
ta mindre steg sa att forandringarna har en mindre paverkan pa slutprodukten ifall kraven
maste dndras i ett senare skede, vilket i sin tur aven minskar kostnaden fér andringen. Enligt
respondenterna gar foretagen idag mer mot att arbeta iterativt och bland annat respondent
3 inser detta behov:

“Krav férdndras under projektets gang och dd mdste man kunna hantera det infér varje
iteration. Att hantera férdndrade krav ér nog den viktigaste framgdangsfaktorn faktiskt for att
lyckas i den metoden...Det kriver dock att kunden dr mer involverad under hela projektets
gadng. Vilket ocksa dér en nyckelframgdngsfaktor faktiskt.”

Eftersom kunden som intressent ar delaktig redan fran borjan ar det tidigt mojligt att
anpassa kraven enligt kundens behov och pa sa satt minimera risken att férandringar maste
goras vid ett senare tillfille.

Aven vid prioriteringen av projekt maste det finnas krav fran verksamheten som styr vilka
projekt som har storst betydelse. Hos IT-konsult foretagen var affarsmajligheter och
langsiktiga relationer med kund prioriteringsfaktorer medan lagkrav och verksamhetens
behov prioriterades hos de producerande foretagen. Detta ger en tydlig bild av att det ar
slutkunden som har storst betydelse och som bestammer vilka projekt som ar viktigast,
forutom i de enstaka fall da lagkrav ar med i bilden, vilka dd@ maste prioriteras hogre dn
slutkunden.

5.1.1 SKkalbarhet av projektmodeller

Eftersom projekt till viss del kan vara unika sa ar det viktigt att kunna anpassa
projektmodellen enligt projektets behov (Maylor, 2010). Att tidigt bestamma grundlaggande
krav och projektets karaktar for hur stort projektet behdver att bli och vilken dokumentation
som behover goras kan vara avgorande for projektets utfall. Alla foretag tillampar nagon
form av anpassning i sina projektmodeller da respondenterna insett att det kan minska den
administrativa kostnaden for projekt. Respondent 1 beskriver mojligheten till att anpassa
projektmodellen inom sitt foretag:

“Tanken dr att man ska kunna anvédnda metoderna pd alla projekt men det dr inte mdéjligt att
applicera alla aktiviteter pG sma projekt. Inte ekonomiskt férsvarbart att sitta och félja alla
checklistor i sma projekt, tar oftast mer tid én sjdlva uppgiften.”

Under studiens gang identifierades tre metoder for hur anpassningen av projektmodeller
kan ga till. Dessa tre ar erfarenhetsbaserad anpassning, regelstyrd anpassning och kundstyrd
anpassning.

Erfarenhetsbaserad anpassning anvander sig alla foretag av. Detta bygger pa att
projektledaren sjalv kan bestamma vilka leverabler som ska goéras och vilka som kan
utelamnas. Respondent 6 som arbetar pa féretag C, vilket ar mest erfarenhetsbaserat och
minst styrt av regelverk, beskriver hur de anpassar projektmodellen:
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”Jag tror nog att det beror pG projektledaren och typen av projekt. Vi har nog inget sddant
regelverk som sdiger att vid denna typen av projekt med denna omfattning ska vi jobba pé
detta sdttet. Det dr nog erfarenhetsbaserat, ndr man drar igdng projekt, och vilken kund det
dr ocksd.” (respondent 6)

Regelstyrd anpassning anvander sig framforallt foretag D av. Respondenterna 7 och 8
beskriver att de inom foretaget har tre projektkategorier for olika storlekar av projekt. For
varje kategori fanns det tydliga regelverk som skulle féljas i form av leverabler. Aven efter att
foretaget hade valt en viss kategori sa var det till viss del erfarenhetsbaserat da
projektledaren kunde utelamna vissa leverabler ifall en tydlig motivering till detta
presenterades.

Kundstyrd anpassning anvander sig framforallt IT-konsult foretag av. IT-konsult foretagen
var ofta beroende av vilken projektmodell kunden anvande sig av och da ar det upp till
kunden att bestamma vilka steg som ska genomféras och vilka leverabler som ska
produceras. Det har enligt Maylor (2010) blivit allt viktigare att bli mer kundorienterade och
strava efter att dverstiga forvantningar istallet for att enbart uppfylla kundens krav.
Respondent 4 beskriver hur foretag B anpassar sig till kunden:

“Det dr lite beroende pd vad det dr for projekt och det dr vdéldigt kundstyrt. Vi ér trots allt
vdldigt beroende av vad vara kunder tycker och anser. Har de ndgon egen metod som de vill
projektet ska félja sa férséker vi ju att anpassa oss till det.”

Foretagen maste dven anpassa projektmodellen och hur detaljerad dokumentationen ska
vara baserat pa projektets storlek. Mojligheten att anpassa projektmodellen bidrar till hur
stort ett projekt behoéver att bli. Gors det en tydlig anpassning av projektmodellen sa kanske
foretagen kan spara budget och tid, da dessa tva faktorer ansags vara viktigast vid
definitionen av storleken pa ett projekt. Eftersom budget och i férlangningen tid har blivit ett
stort konkurrensmedel enligt Maylor (2010) sa ar det dannu viktigare att anpassa
projektmodellen for att undvika onodig administration.

5.1.2 Forandringstakt

Enligt Magoulas & Pessi (1998) blir dagens foretag allt mer paverkade av den snabba
utvecklingen inom IS/IT. Aven Maylor (2010) skriver att forandringstakten av tekniker och
metoder Okar, inte enbart den kontinuerliga forandringen i sig, utan daven hur snabbt
forandringarna sker. Med detta i baktanke ar det riskabelt att inte ha en kontinuerlig
utveckling och anpassning av projektmodellen mot de radande trenderna pa marknaden.
Foretag E har idag en avdelning som kontinuerligt arbetar med att utveckla den interna
projektmodellen, vilket ar bra. Foretag D och F tar daremot en stor risk genom att inte ha
detta. Istdllet arbetar dessa tva foretag med en statisk modell och riskerar att bli
ifransprungna.

For att organisationer ska hanga med pa marknaden och for att kunna forbattra sina
modeller maste det ske en utvardering av hur man faktiskt arbetar. Respondent 4 och 12
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beskriver att nar det galler utvarderingar sa kan deras projektmodeller vara bristande. Ifall
utvarderingar ses som en brist i projektmodellen, och till och med hoppas 6ver ibland, ar det
svart att se vad som faktiskt hander och forsta hur organisationen kan utvecklas.

5.2 Utvardering

Alla foretag forutom foretag C hade krav pa sig att utféra nagon form av utvardering efter
slutfort projekt. Daremot sa hade inget foretag nagot konkret tillvagagangssatt for hur
denna utvardering skulle ga till. Det kunde vara allt utifran att projektledaren skriver
utvarderingen i projektrapporten pa eget bevag till att det i enstaka fall faktiskt gors en
workshop och att projektmedlemmarna f&r presentera sina sikter. Aven Schindler & Eppler
(2003) papekar att det finns en bristande tillampning av procedurer for utvarderingar i
projekt. Bara det faktum att det inte finns en konkret process for utvarderingar pavisar att
organisationer idag inte lagger tillrackligt mycket vikt pa utvarderingar och
erfarenhetsinsamlingar.

En risk kan da vara att foretag inte alls lar sig av sina misslyckanden och riskerar att gora
samma fel vid ett senare tillfalle. En annan risk ar att foretag inte heller tar tillvara pa sina
framgangsrika projekt och de erfarenheter som har erhallits vid ndamnda projekt for att
ateranvanda dem i framtiden. Schindler & Eppler (2003) skriver att en hogre grad av
formalisering av utvarderingar kan leda till att det blir en kvarstdende process. Darfor ar det
viktigt att integrera kunskapsmal i projektmodellen for att forankra utvarderingsprocessen
sa att den kanns som en naturlig del av projektet och inte nagot som kan utelamnas nar
budget och tid borjar brista. Det borde vara lika naturligt att géra en utvardering som det ar
att gora en forstudie av projekt exempelvis.

5.2.1 Tillviagagangssitt for utviardering av projekt

Tillvdgagangssattet for hur utvarderingar i projekt skulle goras kunde skilja sig at i stor
utstrackning. Oftast gjordes det en utvardering som en del i projektets slutrapport, vilken
projektledaren var ansvarig for. Projektledaren kunde ta hjalp av projektmedlemmar for att
fa input till vilka upplevda erfarenheter och kunskaper som borde dokumenteras. Som
namnt tidigare sa hade alla foretag forutom foretag C krav pa sig att genomfora en
utvardering, dock utan ett specificerat tillvagagangssatt. Pa de flesta foretag var
utvarderingen enbart ett stycke i projektets slutrapport som skulle skrivas i slutskedet av
projektet. Allt for ofta lade foretag for lite kraft pa att fa ihop en bra utvardering. Endast
foretag D anvande sig regelbundet av workshops efter genomférda projekt for att utvinna
erfarenheter och kunskaper fran projektet. Hos de andra féretagen kunde det vid enstaka
tillfallen genomféras en workshop, men detta var mer ovanligt. | de lagen dar en workshop
gjordes berodde det pa att projektet hade gatt mycket bra eller mycket daligt.

Vid undersdkningen kunde tre tillvdgagangssatt for utvardering av projekt uppmarksammas:
(1) Projektledaren skriver utvarderingen sjalv, (2) Projektledaren skriver utvarderingen med
hjalp av projektmedlemmar, och (3) Projektledaren utfor en workshop for att samla in
erfarenheter och kunskaper. Det vanligaste tillvdgagangssattet var att projektledaren skrev
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utvarderingen med hjalp av projektmedlemmar. Projektmedlemmar radfragades kring vad
de upplevde som viktiga erfarenheter som borde aterfinnas i utvarderingen. Dessa
insamlingsmetoder kan liknas med tva av Weber et al’s (2001) insamlingsmetoder.

Avrapportering, vilket innebar en person gor en insamling av erfarenheter efter genomfort
projekt eller uppdrag, kan liknas med att projektledaren skriver utvarderingen i projektets
slutrapport, antingen baserat pa egna erfarenheter eller med input fran projektmedlemmar.
Respondent 11 beskriver denna insamlingsmetod:

“Det dr i slutet av projektet. Det ingdr i en projektrapporteringsmall som du fyller i, i slutet av
projektet. ... Det dr projektledarens ansvar att fylla i den, men det dr oftast sa att
projektledaren gér det tillsammans med en projektgrupp sa att alla kommer med input och
vad som dr vdrt att notera.”

Reaktiv insamling, vilket innebar att anvandare intervjuas och far diskutera erfarenheter
sinsemellan, anvands for att fa en gemensam 6verblick av insamlade erfarenheter. Denna
insamlingsmetod kan liknas med att projektledaren haller en workshop for att samla in
upplevda erfarenheter fran projektmedlemmar sa att det inte formas av endast en individs
asikt. Respondent 4 beskriver denna insamlingsmetod:

”I regel sa brukar ju projektledaren kalla till nGgon form utav workshop fér att ta ldrdom av
vad som har hdnt. For att pd sd vis dven kunna slutféra slutrapporten och fylla i mallen fér
erfarenheter.”

En stor nackdel ar att utvarderingarna endast sker i slutet av projekt. Ett insamlingssatt som
liknar Weber et al’s (2001) proaktiva insamling hade varit gynnsamt for de studerade
foretagen. En proaktiv insamling innebar att utvarderingar gérs och erfarenheter skrivs ner
medan problem l6ses. Detta avhjalper problemet att det kan bli svart att komma ihag
erfarenheter som upplevdes i borjan av projektet. Speciellt eftersom foretagen endast
genomfor en utvardering efter projekten, vilket beroende pa projektets storlek kan vara en
Iang tid senare och erfarenheterna har glomts bort. Féretag D ar det enda foretaget i studien
som till viss del anammar denna proaktiva insamlingsmetoden. Detta gérs genom att redan
tidigt paborja projektets slutrapport och uppdatera denna i varje fas i projektet. Tyvarr sa
ligger fokuset pa att fylla i mallen och inte i att gora en ordentlig erfarenhetsinsamling.

Aven Schindler & Eppler (2003) beskriver fenomenet om att ha kontinuerliga utvirderingar i
projekt. Daremot syftar Schindler & Eppler (2003) mer pa att ha en kontinuerlig
workshopliknande utvardering for att samla in erfarenheter, vilket dven anses vara en
nyckelfaktor for att lyckas med utvarderingar. En motivation till detta, som namnt ovan, ar
att kunna samla in erfarenheterna nar de fortfarande ar friska i minnet eftersom annars
risken finns att de kan glommas bort om projekt blir [langdragna. Schindler & Eppler (2003)
skriver dven att kvaliteten pa de insamlade erfarenheterna skulle bli battre om en
kontinuerlig lessons learned gjordes. Precis som i deras undersokning sa anser
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respondenterna i denna undersdkning att en kontinuerlig utvarderingsprocess hade varit
relevant. Respondent 6 inser behovet av en kontinuerlig utvarderingsprocess:

”I normalfallet gérs det endast i slutet. Sedan kan jag hdlla med om att det vore bra att géra
det tidigare, flera gdnger. Saker yttrar sig ofta ganska tidigt, bdde bra och ddliga saker.”

5.2.2 Projektledarens roll i utvirderingar

Projektledaren ar ansvarig for att utvarderingen ska goras i alla féretag. Om det ar
projektledaren som dven driver utvarderingen ar det viktigt att det inte ar format utifran
hans eller hennes &sikter. Ar projektledaren ansvarig sa finns dven risken att projektets utfall
presenteras lite mer positivt an vad det egentligen ar, eftersom att projektledaren inte vill bli
utsedd till syndabock. En anledning till detta kan enligt respondent 11 vara for att
projektledaren identifierar sig med projektet och kan se det som ett personligt misslyckande
ifall projektet misslyckas. Det hade snarare varit battre att erkdnna de misslyckanden som
gjordes i projektet for att i ett senare projekt undvika att aterupprepa samma misstag igen.
Dessutom borde projektledaren ge forslag pa mojliga forbattringar som hade kunnats gora
sa att dessa kan atgéardas vid ett senare tillfalle. Darfor ar det enligt Wellman (2007) viktigt
att det finns en acceptans och en kultur inom féretaget sa att det inte blir kritik pa
individniva vid ett misslyckat projekt. Da ar det av storre betydelse att géra en omfattande
utvardering sa att foretaget i framtiden inte aterupprepar samma misstag.

En annan aspekt som enligt Schindler & Eppler (2003) i vissa fall kan forbattra
utvarderingsmomentet ar att ha en neutral person som leder utvarderingen. Pa sa satt kan
man undvika att utvarderingen formas av projektledarens asikter och alla far komma till tals.
Dessutom finns det dven en person som ar ansvarig for att ta hand om och sammanstalla
resultatet av utvarderingen sa att andra senare far tillgang till det. Respondent 5 beskriver
att det kan vara en fordel med att ha en neutral person, men att denna roll inte existerar i
dagslaget:

“Ja det dr klart att man kan ha med en sddan som facilitator eller liknande, det dr ju aldrig
fel. Det dr nog snarare bra att ha en workshop ledare som kommer in och kan stdilla lite
obehagliga fragor, men da mdste man ju ha tillgdng till sGdana ocksa.”

Nar konsulter ar delaktiga i projekt ar det viktigt att projektledaren ar medveten om att de
ofta vill paborja nya projekt, och kanske inte prioriterar att delta i utvarderingar. Darfor sa ar
det viktigt att projektledare tidigt faststaller en tidpunkt for nar utvarderingen av projektet
ska genomforas. Helst ska flera tidpunkter for utvarderingar inbokas sa att det kan bli en
kontinuerlig process.

5.2.3 Dokumentation

Bade mellan och inom de olika foretagen kunde det skilja sig at i hur de genomforda
utvarderingarna dokumenterades. Tva av féretagen hade ingen mall och de som hade en
mall hade inte ett tydligt tillvdgagangssatt for hur mallen skulle anvandas. For att kunna
ateranvanda utvarderingar ar det viktigt att de foljer en viss standard och att olika projekt
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dokumenteras pa ett likvardigt satt. Detta &r nagot som dven Schindler & Eppler (2003)
papekar samt att utvarderingar kan vara for generellt beskrivna och kan sakna tillracklig
kontext vilket gér den svar att teranvanda. Aven Jennex (2007) ser en standardiserad och
flexibel kunskapsstruktur som en framgangsfaktor for en lyckad kunskapshantering.

Det ar dven viktigt att skilja pa vilken typ av kunskap som ska dokumenteras. Det viktiga vid
utvarderingar ar att fokusera pa den mjuka datan och inte pa den harda datan. Att ta vara pa
den harda datan ar idag oftast inget problem da det finns datastod for statistik, budget, tid
och sa vidare. Alla foretag tryckte sjalva oftast pa att det var den mjuka datan, sa som
kommunikations- och arbetssatt som var viktigast nar det gallde erfarenheter, vilket ar
positivt. Detta kan liknas med tacit kunskap fran Nonaka & Takeuchi (1995), vilken &r en
kunskapsform som &r starkt knuten till en individs personliga erfarenheter. Den tacita
kunskapen &r svarare att samla in och férmedla, men det ar ofta denna tacita kunskap som
kan leda till de storsta organisatoriska nyttorna. Detta kan vara en anledning till att
utvarderingarna inte alltid genomfors eftersom organisationerna inte har nagra specifika
processer for att hantera den tacita kunskapen.

5.2.4 Faktorer till ej utford utvirdering

Trots att respondenterna anser att det ar viktigt att genomfora utvarderingar hander det att
utvarderingarna prioriteras bort av olika skal. Baserat pa vad respondenterna uppgav, sa var
tidspress, ingen egen vinning och ingen efterfragan de tre huvudfaktorerna for att
utvarderingen inte gjordes.

Tidspress var enligt atta av tolv respondenter den storsta faktorn till att en utvardering inte
gjordes. Aven Schindler & Eppler (2003) beskriver att det ofta kan komma patryckningar om
att avsluta projektet samt att projektmedlemmar ofta redan har nya arbetsuppgifter som
vantar.

Ingen egen vinning var enligt fem respondenter en faktor till att utvarderingar inte gjordes.
Schindler & Eppler (2003) beskriver dven detta som en faktor till att utvarderingar inte gors
da projektmedlemmar inte ser den personliga anvandningen av den dokumenterade
kunskapen. Detta kan bygga pa vad Jennex (2007) fastslar att det ar viktigt att ha tydliga och
utkommunicerade syften och mal med kunskapshanteringen. Annars ar det mojligt att det
blir som respondent 2 beskriver, att det finns en risk att utvarderingen bara ar nagonting
som star pa ett papper att det ska goras och att individen inte inser nyttan med det.

Ingen efterfragan var enligt fyra personer en faktor till att utvarderingar inte gjordes. Detta
kan dven harledas till att anstéllda inte ser den personliga anvandningen i den
dokumenterade kunskapen och att de da inte heller efterfragar andras dokumenterade
kunskap. Jennex (2007) ser att patryckning fran hogsta ledningen kan vara en faktor for
kunskapshanteringen, vilket dven borde leda till en storre efterfragan. Respondent 12
beskriver bristen pa efterfragan:
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“Det dr aldrig ndgon som har kommit och sagt att jag har skrivit for lite pa
erfarenhetsdterféringen.”

Flera foretag har idag inte insett hur vardefullt utvarderingar faktiskt kan vara. Eftersom atta
respondenter anger tidsbrist som huvudanledningen till att utvarderingar inte gors finns det
saledes en delad uppfattning om dess varde. Tidsbrist ar egentligen ingen anledning utan
snarare bara en paverkande faktor. Hade féretagen insett vardet i att gbra en utvardering sa
hade det varit omdjligt att rationalisera bort den. Precis som en forstudie inte kan
rationaliseras bort, borde inte en utvardering kunna rationaliseras bort. Ifall det finns
motivation och patryckningar fran ledningen inom féretagen att det ar vardefullt med
utvarderingar, sa hade féretagen dven kunnat hitta tid for att genomfora utvarderingarna.

Hade det genomforts regelbundna utvarderingar hade foretagen kunnat undvika framtida fel
som kostar tid och pengar. Respondent 4 anser att foretag idag har en mer ekonomisk
kortsiktig syn pa utvarderingar samt att foretag inte inser konsekvenserna och férdelarna
med dem:

”Konsekvensen skulle ju kunna bli att man blir fér ekonomiskt kortsiktigt. Tar man inte vara
pda sina erfarenheter sa kan man ju ramla i samma félla igen och da kostar det ganska
mycket pengar. ...Tyvdrr sa kan det ju vara en faktor till att utvérderingar inte alltid gérs
eftersom de som ska géra den inte ser konsekvenserna av det och inte ser nadgon egen
vinning pad det.”

Genom att satsa pa regelbundna utvarderingar satsar organisationer pa ekonomisk
langsiktighet istallet for ekonomisk kortsiktighet, vilket respondent 4 beskrev ovan. Detta far
aven medhall fran Jennex (2007) som menar att ifall organisationer ska lyckas med sin
kunskapshantering sa maste de lanka till tydliga ekonomiska faktorer och pavisa en faktisk
nytta med utvarderingar. Detta skulle kunna leda till att tidspress, ingen egen vinning och
ingen efterfragan inte langre leder till att utvarderingar rationaliseras bort. Ifall
organisationer far en langsiktig ekonomisk vinning av utvarderingar kommer det skapas ett
behov av utvarderingar.

Generellt vid projekt finns risken att organisationens mal inte aterspeglar sig i projektets
mal. Projekt &r temporara och sammansattningen av projektmedlemmar &ar en temporar
konstellation enligt Maylor (2010), vilket betyder att projektmalet endast existerar tills
projektet ar slutfort. Risken ar att det finns for stort fokus pa projektets slutprodukt och att
utvarderingar och kunskapshanteringen gloms bort. For att forankra larandeprocessen i
projekt ar det enligt Schindler & Eppler (2003) viktigt att koppla kunskapsmal till varje
projektsteg sa att en systematisk reflektion 6ver varje milstolpe i projektet framijas.

5.3 Spridning

Det ar inte tillrdckligt att enbart gora en utvardering efter projekt. Sedan maste dven de
utvunna erfarenheterna spridas vidare inom organisationen. Framforallt ar det den tacita
kunskapen som behover spridas vidare, eftersom det dr den som leder till stérst nyttor.
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Spridningen av tacit kunskap ar det som Nonaka & Takeuchi (1995) beskriver som
socialisering. Socialisering innebar att intervjuer och diskussioner anvands for att individer
ska kunna agera med varandra och utbyta erfarenheter och insikter. Detta kan liknas med de
natverkstraffar som féretag B, C och E gjorde for att sprida erfarenheter. Natverkstraffarna
ar utformade for att tillgodose deltagarnas intressen och behov. De andra foretagen namnde
istallet att de enbart hade nyhetsbrev och intranatsuppdateringar som spridning av
information. Dessa kommunikationskanaler ar dock inte avsedda for tacit kunskap, utan for
att sprida explicit kunskap. Denna spridningsform som anvands for explicit kunskap kallar
Nonaka & Takeuchi (1995) fér kombination. Saledes har inte foretag A, D och F nagon
process for att sprida tacit kunskap, erfarenheter, inom den egna organisationen.

Foretagen sager att det I6nar sig att dela med sig av erfarenheter och kunskap, men dnda
genomfors det sallan en ordentlig utvardering. Det kan héarledas fran att det eventuellt inte
finns forankrat i organisationskulturen. Easterby-Smith et al (1999) fastslar att for att skapa
en larande organisation dar nytankande och kunskapsdelning har stort fokus ar det viktigt
att gjuta in detta i organisationskulturen och i de dagliga arbetsrutinerna. Detta starks dven
fran Jennex (2007) och Wellman (2007) som anser att det ar viktigt att ha en 6ppen kultur
for att lyckas med kunskapsdelning.

Foretag A arbetade tidigare med ett incitamentsystem i form av att anstallda fick ekonomisk
ersattning nar de delade med sig av erfarenheter och kunskaper i deras kunskapsdatabas.
Problemet som uppstod var att anstallda aven borjade dela med sig av orelevanta dokument
och information enbart for att dryga ut sitt Ionekuvert. Detta ledde till att
incitamentsystemet snabbt blev ohallbart och fick avvecklas. Denna risken har dven
respondent 8 identifierat vid anvandning av incitamentsystem:

“Det dr klart att det finns massa aktiviteter man kan géra men det dr bara en kompensation
for ddligt chefskap. Har man personer som inte vill dela med sig sa dr det ju upp till chefen
att fa den hdr personen att férsta att det dr viktigt att dela med sig. Jag tror mer att de blir
kontraproduktiva vdldigt snart.”

Déarfor ar det viktigt att ha en kultur som ar 6ppen for kunskapsdelning i grund och botten
for att medarbetarna ska besitta grundtanken kring varfor det ar viktigt att dela med sig av
kunskaperna. Darefter kan det skapas ett incitamentsystem som annu mer framjar och
motiverar delandet av kunskap och erfarenheter.

For att ytterligare 6ka kunskapsdelningen inom foretag ar det viktigt att det inte finns
nagonting som hammar anstéllda att dela med sig. Det kan fungera att ha incitamentsystem
for lyckande men samtidigt maste det inom féretagen finnas en acceptans for misslyckanden
och att dven detta tas med i berdkningen av incitamentsystemet. Annars ar det enligt
Lyytinen & Robey (1999) latt att misslyckanden sopas under mattan pa grund av radsla att de
kan repeteras och pa sa satt forlorar organisationer vardefullt material for larande. Darfor ar
det viktigt att fa bort alla barridrer som hammar anstallda till att dela erfarenheter mellan
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varandra. Mellan anstdllda maste det dven finnas en villighet att dela med sig. Respondent 4
beskriver att de pa foretaget arbetar for att anstallda inte ska halla pa sin kunskap:

”Det kdnns som vdrsta formen av suboptimering. Vi férséker dela sG mycket som mdjligt. Det
dr verkligen ett énskemal frdn ledningen och jobba mot ett gemensamt mdl och inte skydda
sin egna del.”

5.3.1 Tillvigagangssitt for spridning av erfarenheter

Som ndamnt ovan har endast tre foretag idag natverkstraffar for att aktivt sprida erfarenheter
och kunskaper som erhallits. Det vanligaste sattet for foretag att sprida erfarenheter var
genom att ladda upp projektrapporterna tillsammans med utvarderingarna i en
kunskapsdatabas. Detta ar saledes det som Weber et al (2001) klassificerar som en passiv
spridning, vilket i sin tur innebar att anvandare sjalva far séka igenom kunskapsdatabaserna
for att erhalla erfarenheter. Respondent 5 beskriver problemet som existerar ifall det enbart
finns en passiv process for spridning av erfarenheter:

“Har du inget problem utan du har en l6sning som du tycker dr okej, men som ndgon annan
l6st mycket smartare, da gar du ju inte och letar upp detta for du utgdr ju inte ifran att
ndgon dr smartare dn dig sjdlv. Det dr férst ndr du har ett problem som du aktivt bérjar s6ka
efter vad andra har gjort fér att I6sa samma problem.”

Darfor borde det finnas en mer aktiv process for hur erhallna erfarenheter ska spridas efter
genomforda projekt. Det ar viktigt att sprida lardomar om problem som kan paverka hela
organisationen och framtida projekt. Foretag borde framja en aktiv och proaktiv process dar
anstallda blir uppmarksammade om relevanta utvarderingar i samband med deras
beslutstagandeprocess.

Respondent 11 som arbetar pa foretag F, vilket idag inte har natverkstraffar for att sprida
erfarenheter, inser betydelsen av att ha en mer aktiv spridning. Respondent 11 anser att det
vore viktigt att ha projektnatverk dar projektmedlemmar och projektledare kan dela
information, erfarenheter och kunskap. Daremot sa maste personer samarbeta och det
maste finnas ett gemensamt intresse i foretaget av att dela lardomar. Respondent 11
beskriver sin syn pa projektnatverken:

“Det ligger inom mitt egna intresse, att etablera tva stycken nétverk, dels projektledare och
dels projektmedlem. Vi ska inte samla alla projektledare men alla som dr intresserade av
projektledning ska fGd méjligheten att fa information. Det skulle dven kunna anvéndas for att
sprida nya saker, vad som dr bra, bra erfarenheter osv. Men allting tar tid. Det dr det jag ser i
sociala medier ocksd. En person kan inte géra det utan alla mdste samverka fér att det ska
bli bra.”

5.3.2 Kunskapsdatabas
For att anstéllda ska veta var erfarenheter och kunskaper finns lagrade, bor det finnas en
gemensam kunskapsdatabas som ar strukturerad pa ett sadant satt att anstallda kan soka
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och enkelt hitta de erfarenheter de behdver. Fyra av de deltagande foretagen har idag en
kunskapsdatabas som anvands for att ladda upp och sprida utvarderingar. Daremot sa var
dessa bristfalliga i form av att de var ostrukturerade, osokningsbara och det fanns fér manga
dokument. Ingen av respondenterna namnde att deras foretag gjorde nagon speciell
klassificering av utvarderingarna. Weber et al (2001) beskriver att genomforda utvarderingar
ska verifieras i form av korrekthet, redundans och relevans samt att de ska lagras efter
utvarderingens indexering och formatering. Detta gor de studerade féretagen inte idag.
Respondent 2 beskriver sokningen i deras kunskapsdatabas som ytterst médosam:

“Tveksamt eftersom det ér sG mycket information som finns i kunskapsdatabasen sa det dr
svdrt att hitta rdtt grejer. Det dr som att leta efter en ndl i en héstack.”

Lyytinen & Robey (1999) papekar att organisationers mojlighet ar begransad da for mycket
information kan vara en barriar till att bygga upp kunskapsdelningen och dra lardomar inom
organisationer. Det ar svart att lara sig nagonting specifikt nar det finns sa stora mangder av
information att processera. Pa det ovan namnda problemet beskriver respondent 3 sin syn
och ser en stor anvandning i wiki-liknande medier for kunskapsdelning:

“Det dr viktigt ocksa tycker jag att man bygger upp wikin pa det sdttet sa att man kan hitta
pd rdtt sdtt for att spara och séka efter information. Sa att anstdllda kédnner sig komfortabla
och trivs med den. Man skulle ju skapa en file-share och ldgga tusentals dokument, men om
ingen ldser det hjédlper det inte sa mycket. Det dr viktigt att det dr Idtt att hitta och séka pd.”

Det ar viktigt att kunskapsdatabasen ar uppbyggd pa ett sadant satt sa att anstallda kan
hantera den pa ett bra satt i sitt vardagliga arbete samt att den mojliggor en
aterkopplingsprocess for nystartade projekt. Detta kan leda till att anstéllda ser en storre
nytta med att anvanda kunskapsdatabasen, vilket i sin tur leder till 6kat ldrande inom
organisationen.

Aven respondent 11 trycker mycket pa att anvinda sig av sociala medier och webb 2.0 fér
att gora det lattatkomligt for anstéllda att ta del av andras erfarenheter. Respondent 11 ser
behovet av sociala medier just for att anstadllda kan betygsatta varandras utvarderingar for
att fa fram de material som kan vara till storst nytta for kollegorna:

”Det som jag saknar dr det sociala medier stuket. Jag vill se hur andra som har ldst det
bedémer dokumentet, for att se vilket som dr det bdsta. Och ddr ser jag en stor anvdndning
av sociala medier fér den typen av dteranvdndning av kunskap.”

5.4 Aterkoppling

Inget foretag hade idag en utforlig aterkopplingsprocess som alltid genomfordes for att titta
pa vilka erfarenheter som kunde vara av nytta i borjan av ett nytt projekt. Den enda
aterkopplingen som ibland utférdes var genom ens personliga kontaktnatverk. Om en
anstalld visste om att en kollega hade gjort ett liknande projekt, sa fanns majligheten att
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fraga denne om detta. Ingen respondent uppgav att de regelbundet gjorde aterkopplingar
genom att titta pa tidigare utvarderingar av projekt.

Respondenterna har identifierat ett antal anledningar till varfor en aterkoppling inte
genomfors dven om det tidigare har gjorts utvarderingar av liknande projekt och mojligheten
till att gora en aterkoppling existerar. Dessa kan jamforas med de anledningar som Schindler
& Eppler (2003) presenterar:

e Utvarderingar har inte dokumenterats eller arkiverats pa ett bra satt

Detta kan kopplas till att féretagen inte har en tydlig struktur i sina kunskapsdatabaser. Nar
det laddas upp dokument maste det finnas tydlig klassificering, nagot som alla de studerade
foretagen saknar i dagslaget. Eftersom kunskapsdatabaserna kan bli otroligt stora blir de ofta
osokningsbara, vilket innebér att utvarderingarna inte har arkiverats pa ett tillrackligt bra
satt. Weber et al (2001) pavisar att just sokningsbara utvarderingar ar ett viktigt
tillvagagangssatt for att kunna skapa en fungerande och effektiv aterkopplingsprocess.

e Utvarderingen ar for generellt beskriven eller saknar visualisering dar det hade varit
nodvandigt vilket innebar att den inte kan ateranvandas pa grund av saknad kontext

Respondenterna papekar att det kan vara svart att hitta utvarderingar av projekt som
fortfarande ar aktuella for att applicera dessa pa nyare projekt. Darav blir det viktigare att
tydligt beskriva kontexten av en utvardering for att kunna ateranvanda erfarenheterna pa
ratt satt. Aven Wellman (2007) beskriver komplexiteten mellan kontexten och lirandet d&
det kan innebéra en risk att ateranvdanda utvarderingar dar kontexten ar otydligt beskriven.
Risken innebar att larandet misstolkas och appliceras pa fel satt i det nya projektet.

e Utvarderingen ar arkiverad pa ett sadant satt sa att andra har svart att komma at
resultatet

Respondenterna beskrev att vid projektarbetet sa lag allt projektmaterial i en last mapp. Déar
forblev ofta dven informationen sa att endast projektmedlemmar kunde komma at den,
aven efter projektet var slutfort. Behorighetsstyrningen ledde till att det inte var mojligt for
andra anstéllda att soka efter utvarderingar och aterkopplingsaktiviteten blev darav
bristande. Detta kan liknas med en informationso enligt Magoulas & Pessi (1998).

e Utvarderingen accepteras inte, aven om den ar bra dokumenterad och lattatkomlig

Erfarna projektledare kdnner inte behov av att gora aterkoppling da de litar pa sin egen
kompetens. Detta kan liknas med vad respondent 5 papekar, att om en individ har en [6sning
pa ett problem, da letas det inte efter nagon béttre |6sning, utan individen utgar ifran att sin
egen |0sning ar den basta. Respondent 5 beskriver dven att det hanger ihop med manniskans
naturliga satt att agera, ibland kravs det misslyckanden for att manniskan ska lara sig. Darfor
borde det finnas krav pa att géra en aterkopplingsprocess for att fa en bredare bild av
problemomradet.
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Lyytinen & Robey (1999) beskriver att det kan vara svart att 6verfora erfarenheter mellan
projekt pa grund av bland annat tidsbrist. Detta dr nagot som dven respondenterna i studien
har angett som en anledning till att de inte genomfér nagon aterkoppling i upptakten av nya
projekt. Respondenterna papekar dven att foretag ofta ar for ivriga att komma igang med
nya projekt samt att individer tycker att det ar trakigt att sitta och lasa utvarderingar och av
ren lathet undviker att géra en aterkoppling. Darfor ar det aterigen viktigt att foretagen
verkligen satter tydliga krav och pavisar for de anstallda vilka nyttor som foretaget faktiskt
kan realisera med hjalp av aterkopplingar till tidigare projekt.

Genom att inte ha en konkret aterkopplingsprocess finns risken att samma fel upprepas. Alla
respondenter ansag att de sdkert hade gjort samma misstag i olika projekt. Flera
respondenter anser att deras foretag gor for fa aterkopplingar och tycker att detta ar en stor
brist, bland annat respondent 5 som papekar foljande:

“En sak som vi kanske borde géra lite oftare dr att kanske sétta sig ner och kolla pa hur ett
specifikt projekt gick fér ett ar sedan och vad de gick pa fér minor nu ndr vi ska starta ett
liknande projekt.”

Respondenterna hade svart for att specificera vilka misstag som upprepade sig i olika
projekt. En anledning till detta skulle kunna vara att de helt enkelt inte utvarderar sina
projekt ordentligt och saledes inte har nagon kontroll 6ver vilka omraden som behdéver
forbattras eller atgardas. Dock kunde fyra generella problem identifieras:

e Introduktion av ny teknik och darmed avsaknad av specifik kompetens
e Startar for manga projekt pa for 16sa grunder
e Otydliga ansvarsroller

e Dalig kommunikation inom projekt och mellan projekt och kund

Nar det introduceras en ny teknik och kompetensen saknas, dr det svart att undvika misstag
och det gar heller inte att lara sig av tidigare misstag i samband med just den tekniken.
Diaremot maste organisationer vara medvetna om detta, att det kan goras fel, samt att det
kanske tidigare har skett misslyckanden med inférandet av ny teknik och forsoka dra
lardomar av det.

Att foretag startar for manga projekt, otydliga ansvarsroller och dalig kommunikation i
projekt ar misstag som foretag faktiskt kan ldra sig av. Det bor finnas tydligare krav inom
organisationen for att titta pa vad ett projekt ska mynna ut i samtidigt som det bor finnas en
overblickbarhet Over alla projekt. Att det existerar otydliga ansvarsroller inom foretagen ar
ett problem som tar tid att I6sa. Darav borde det vara ett problem som existerar i manga
projekt och som foretaget kan lara sig utav. Till sist s3 ar kommunikationen ofta ett problem
inom projekt. Dock dven har bor foretag kunna lara sig utav vilka misstag som gjordes i
tidigare projekt. Ar det i samband med en ny kund kan det vara svart, diremot borde det
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inte vara nagot nytt for foretag att kommunicera med en ny kund. For att undvika att dessa
misstag aterupprepas bor foretag ha en tydligare aterkopplingsprocess.

Genom att organisationer standigt aterupprepar sina misstag sa tyder detta pa att de enbart
reagerar pa problem néar de val uppstar och kan liknas med single loop larande fran Argyris
(1999). Organisationerna far hela tiden goéra brandkarsutryckningar for att I6sa det mest
akuta problemet som har uppstatt i projektet och sedan far de hoppa vidare till ndsta
problem och sldcka den “branden” och sa vidare. Organisationer bor istdllet, som beskrivet
ovan, ha en tydlig aterkopplingsprocess som tvingar organisationerna till att undersdka det
bakomliggande orsakerna till att ett problem har uppstatt i ett tidigare projekt. Detta ar
nagot som Argyris (1999) kallar for double loop larande nar de bakomliggande varderingarna
ifrdgasatts och forandras for att organisationen ska kunna arbeta effektivt mot att proaktivt
|6sa problem innan de uppstar.

5.4.1 Informell aterkoppling

Respondenterna ansag att det var viktigare att prata med personliga kontakter for att
aterkoppla till projekt istallet for att sitta och lasa gamla utvarderingar. Daremot sa hade
ingen organisation nagon konkret process for detta utan det var snarare upp till
projektledaren ifall han eller hon tyckte det var relevant att aterkoppla. Den kunskap som
utbyts mellan de olika individerna i kontaktnaten kan liknas med tacit kunskap och det ar
denna kunskap som ar av hogst varde for organisationer enligt Nonaka & Takeuchi (1995).
For att ytterligare effektivisera detta kunskapsutbyte vid aterkopplingar sa borde
organisationer skapa en process dven for de personliga kontaktvagarna och inte enbart lasa
sig till att projektledare ska sitta och lasa gamla utvarderingar utan kanske framforallt
diskutera med de personer som utférde utvarderingen. En anledning till detta kan vara att
det ar enklare att formedIa tacit kunskap samt dess kontext genom personliga diskussioner
istallet for att ndgon ska tolka nedskrivna utvarderingar.

| de personliga aterkopplingarna kan projektledare daven komma i kontakt med det som
Wellman (2007) bendamner som “Old Pros” och ar personer inom organisationen som
besitter en hog grad av kunskap och kompetens. Awad & Ghaziri (2003) menar att det finns
en risk i att forlita sig for starkt pa dessa “Old Pros” eftersom att kunskapen de besitter
forsvinner ifall de pa nagot vis lamnar organisationen.

Detta exemplifieras dven av respondent 12 som beskriver att det ar en risk att enbart forlita
sig pa det personliga kontaktnatet. Foretag F skulle genomfora ett verksamhetsovergripande
projekt som till stor del liknade ett projekt som gjordes for 15 ar sedan. For 15 ar sedan
gjordes det ett stort misstag, vilket ledde till att féretaget behdvde ett ar for att atgarda
misstaget. Av en slump blev ett fatal personer inblandade i det nya projektet som dven
arbetade i projektet for 15 ar sedan. Tack vare att dessa personer var delaktiga i bada
projekten kunde foretaget undvika att gora samma stora misstag igen. Respondent 12
papekar dock att om dessa personer inte hade varit kvar i foretaget sa hade risken varit stor
att samma misstag hade begatts annu en gang.
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Darfor ar det viktigt att vava in deras kunskap i processer eftersom Wellman (2007) pavisar
att processer ar den mest disciplinerade och hallbara metoden for att fanga och atervinna
erfarenheter. En process mojliggdr utférandet av en uppgift och kunskapen som ar lagrad
inom processen ar alltid tillganglig.

5.5 Rekommendationer till de studerade organisationerna

Under denna rubrik presenteras tre aspekter som skulle kunna underlatta arbetet med
utvarderingar och dven effektivisera dem. Dessa aspekter har framkommit under
undersokningens gang och skulle kunna forbattra de deltagande organisationerna.

5.5.1 Ansvarsomraden

Nagot som har utmarkt sig under studien ar bristen pa tydliga ansvarsomraden betraffande
utvarderingar. Att ha en grupp individer som ansvarar for hela utvarderingsprocessen skulle
minimera problemen och 6ka kvaliteten. Dessa individer skulle kunna anta rollen som
change manager och pa sa satt leda utvarderingsprocessen. Precis som Todd (1999) skriver
sa kan en change managers uppgift vara att hjalpa projekt att genomfdra utvarderingar och
forvalta dessa for att sedan sprida vidare de erfarenheter som dragits till andra projekt som
ar i behov av hjalp, saval proaktivt som reaktivt. Dessa personer saknas tyvarr idag i alla de
studerade foretagen i denna undersdkning.

Att ha dessa individer skulle leda till att foretagen har ett konkret standardiserat
tillvagagangssatt for utvarderingar, vilket minskar risken att utvarderingarna prioriteras bort.
Det skulle aven 6ka kvaliteten pa utvarderingarna och de erfarenheter som utvinns fran
projekten. Detta skulle dven ge mer varde at utvarderingarna eftersom det blir en
standardiserad process och anstdllda da kan se en storre nytta. Change managern skulle
dven anta rollen som facilitator i utvarderingarna och komma in som en neutral person i
projekten sa att alla projektmedlemmar far komma till tals och att erfarenheterna inte
enbart speglar projektledarens asikter. | rollen som change manager ingar dven att vid
aterkopplingsmomentet komma med tidigare relevanta utvarderingar for att effektivisera
uppstarten av nya projekt.

5.5.2 Tydligare processer och krav

En annan brist som uppmarksammades var att det inte existerade en tydlig process for hur
hela utvarderingen skulle genomfdras. Inom organisationerna ar det viktigt att det finns ett
tydligt enhetligt tillvagagangssatt for utvarderingsmomentet samt en obligatorisk
aterkopplingsprocess tillsammans med exempelvis en change manager som har ansvar for
tidigare utvarderingar. Hos de studerade foretagen fanns det idag inga enhetliga
tillvagagangssatt samt alldeles for 16sa krav pa vad som ska ingd i en utvardering.
Utvarderings- och aterkopplingsmomentet maste vara processer som ar obligatoriska och
ingar i projektmodellen som en standard, precis som exempelvis en forstudie.
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Att dven arbeta kontinuerligt med utvarderingar hade varit positivt. Efter varje fas skulle en
utvardering kunna goras for att fanga problem och erfarenheter som har uppkommit under
den aktuella fasen. Detta skulle minska risken att tidigt upplevda erfarenheter gloms bort.

Vid utvarderingar ar det av stor betydelse att titta pa bade positiva och negativa aspekter.
Vissa foretag kanske hellre fokuserar pa vad som har gatt bra, och sopar det negativa under
mattan, medan andra foretag viljer att fokusera pa problem och inte pa vad som gjordes
bra. Det ar viktigt att fanga bada dessa delar for att fa ett sa optimalt arbetssatt som mojligt.

5.5.3 Sociala medier

Sociala medier skulle kunna anvandas for att fa en modernare syn pa utvarderingar. Detta ar
nagot som bade respondent 3 och 11 foresprakar. Genom att anstallda far betygsatta
rapporter och utvarderingar kan det snabbt skapas en gradering av vilka erfarenheter som
har varit till storst nytta i andra projekt. Finns det specifika erfarenheter som flera har dragit
nytta av sa ar det kanske nagot som bor byggas in i den dagliga arbetsprocessen.
Betygssattning kan dven gora det lattare for anstallda och change managers att hitta
relevanta utvarderingar samt att férmedla dessa till nya projekt. Betygssattningen hojer
standarden pa utvarderingsarbetet i form av att anstédllda férhoppningsvis vill efterstrava
hoga betyg och férmedl|a sa bra erfarenheter som mojligt. Samtidigt ar det viktigt att alla
anstallda pa foretagen inser vardet av utvarderingar och erfarenheter sa att foretagen kan
driva mer lyckade projekt och 6ka kvaliteten 6verlag inom féretagen.

“En seger i en basketmatch kan inte krediteras till en enskild individ och inte heller till
summan av individernas kunskap och formdga. Segern ska istdllet krediteras det “know-how”
som dr inbdddat i hela gruppen ndér den arbetar tillsammans.” (Marquardt & Reynolds, 1994)
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6 Slutsats
Vi belyser vikten av att ha en tydlig utvarderingsprocess for att hantera foéretagens

nuvarande och framtida behov. Utvarderingsprocessen bor vara en standardiserad process
som ingar i varje projekt och bor i varje foretag anses som nagot av stort varde foér en
langsiktig utveckling.

Syftet med denna rapport var att besvara fragorna:

Hur genomfoérs lessons learned inom projekt?
Hur delas information ndr en lessons learned dr genomférd?
Hur ateranvdnds lessons learned i nya projekt?

For att foretag idag ska kunna ha en fungerande utvarderingsprocess kravs det ett antal
grundforutsattningar. Det ar viktigt att projekt har tydliga krav pa vilka leverabler som ska
produceras, framforallt i borjan av projekt da konsekvenserna av férandringar ar som minst.
Det bor vara mojligt att anpassa projektmodellen och leverablerna baserat pa projektets
storlek. Det bor dven finnas en lagsta niva pa vilka faser som ska genomfdras och hur
detaljerade leverablerna behoéver vara. Dessutom borde foretagen anamma ett mer iterativt
arbetssatt for att ta mindre steg sa att forandringarna har en mindre paverkan pa
slutprodukten ifall kraven maste andras i ett senare skede.

Utvarderingarna genomfors idag oftast i form av en punktinsats i slutet av projektet.
Vanligtvis ar det projektledaren som skriver utvarderingen med hjalp av
projektmedlemmarna. Det saknas oftast ett konkret standardiserat tillvagagangssatt for hur
utvarderingen ska genomforas hos foretag i dagslaget. Utvarderingsprocessen genomfors
endast vid speciella tillfdllen som en workshop och det gors heller inga kontinuerliga
utvarderingar i projekt. Foretagen borde ha en utvarderingsprocess som liknar en proaktiv
insamling dar en neutral person ar ansvarig, inte projektledaren. Vid utvarderingar ar det
viktigt att fokusera pa den mjuka datan, tacita kunskapen, vilket de studerade foretagen
gjorde. Daremot saknades det en process for detta och darfor blev kvaliteten bristfallig. Att
utvarderingar inte genomférdes berodde pa tidspress, att individer inte ser nagon egen
vinning samt att det inte finns nagon efterfragan i organisationen. Organisationer bor
genomfora kontinuerliga utvarderingar for att nd en ekonomisk langsiktig utveckling,
samtidigt som det ar viktigt att organisationens mal aterspeglar sig i projektens mal eftersom
projekt ar en tillfallig konstellation.

Spridningen av erfarenheter inom de studerade organisationerna var mycket knapphandig.
Endast tre av foretagen hade nagon aktiv spridning, oftast i form av oregelbundna
natverkstraffar. De andra foretagen hade ingen process for att sprida kunskap. De flesta
foretagen hade en kunskapsbank med lagring av utvarderingar men dessa var oftast mycket
ostrukturerade och osdkbara. For att kunna sprida erfarenheter inom organisationer maste
det finnas en konkret aktiv och proaktiv process med tillhérande kommunikationskanal och
kunskapsdatabas for tacit kunskap. Samtidigt maste det finnas ett gemensamt intresse i
organisationen av att dela med sig av lardomar. For detta kravs det att det finns en 6ppen
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kultur for kunskapsdelning och en acceptans av misslyckanden for att kunna dela med sig av
lardomar fran lyckade saval som misslyckade projekt. Incitamentsystem kan anvandas, men
bor endast ses som en motivationsfaktor och kan inte ersatta en 6ppen kultur.

Studien har uppmarksammat en stor avsaknad av en kontinuerlig aterkopplingsprocess.
Inget foretag har i dagslaget en utforlig aterkopplingsprocess for att titta pa vilka
erfarenheter som kunde vara av nytta i borjan av ett nytt projekt. Eftersom det sédllan gors
en aterkoppling ar risken stor att samma fel upprepas. De anledningar till varfor
utvarderingar inte ateranvands genom att gora en aterkoppling var:

e Otydlig strukturering och klassificering av kunskap och erfarenheter vilket leder till en
bristfallig lagring och lag ateranvandbarhet.

e Svart att hitta aktuella och relevanta utvarderingar som kan ateranvandas.

e Behorighetsstyrningen ledde till att det inte var majligt att sdka efter utvarderingar
och aterkopplingsaktiviteten blev darav bristande.

e Kéanner inget behov av att gora en aterkoppling.

Detta ledde till att en mangd olika fel aterupprepades i flera projekt. De vanligaste felen var
introduktion av ny teknik, uppstart av for manga projekt pa for 16sa grunder, otydliga
ansvarsroller och dalig kommunikation inom projekt och mellan projekt och kund. Den enda
aterkoppling som ibland gjordes var kommunikationen mellan kollegor. Darfor bor foretagen
ha en process for personliga kontakter for att ateranvanda utvarderingar och for att vava in
kunskapen i processen sa att den alltid finns tillganglig.

For att aterkoppla till undersdkningens titel, dr lessons learned en myt eller nirvana? Lessons
learned ar idag ingen myt eftersom alla tillfragade respondenter ser ett varde i att anvanda
sig av lessons learned. Daremot har alla de studerade organisationerna langt kvar tills de har
uppnatt nirvana betrdffande lessons learned och utvarderingar. | dagslaget stravar
organisationerna mot detta nast intill ouppnaeliga mal, men organisationerna har varken
resurserna eller medlen som kravs for att na dit. Daremot borjar ratt attityd infinna sig vilket
kan leda till att organisationer i framtiden anvander sig flitigt av utvarderingar och lessons
learned.
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8 Bilagor
| detta kapitel presenteras de bilagor som ligger till grund fér det insamlade materialet i
studien.

8.1 Introduktion for respondenter
Hej,

Infor intervjuerna tankte vi informera lite kring hur vi kommer att ga tillvaga vid arbetet med
Masteruppsatsen.

Varken du eller ditt foretag kommer att namnas vid namn i var rapport. Det kommer
exempelvis att sta "respondent 1 fran féretag B...". Féretag B kommer att beskrivas som
industriféretag i Goteborgsregionen.

De foretag dar vi kommer att genomféra intervjuer ar:
- Foretag X
- FOretag X
- Foretag X
- Foretag X
- FOretag X
- Foretag X

Det kommer att genomforas tva intervjuer per foretag. Den information vi far i varje intervju
kommer att vara underlag for var empiriska undersckning. Den information som vi anvander
fran din intervju kommer du att fa se innan den pa nagot satt publiceras sa att du ar
medveten om hur din information anvands.

Rapporten kommer att anvandas i utbildningssyfte och kan aterfinnas pa Goteborg
Universitets bibliotek tilsammans med manga andra liknande rapporter. Rapporten kommer
inte att publiceras pa nagot annat satt.

Masteruppsatsen kommer att handla om féljande tre delar av lessonslearned problematiken:
1. Hur anvéands lessons learned inom projekt?

2. Knowledge management: hur delas informationen nér en lessons learned gors?

3. Hur ateranvands informationen i nastkommande projekt?

Vi har bifogat intervjufragorna sa att du vet vad vi kommer att stalla fragor om.

Vore det OK att intervjuerna ljudinspelas? Vi har full forstaelse om du inte skulle vilja detta.

Med vanliga halsningar,
Carl Olsson & Mikael Mansson
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8.2 Intervjufragor
Projektmodell

NG~ WNE

9.

Finns det en enhetlig projektmodell inom foretaget?

Vad anvander ni for projektmodell?

Arbetas det iterativt eller linjart?

Egenutvecklad eller inkdpt?

Har ni alltid haft denna projektmodellen?

Forbattras/ fordndras denna efter hand for att anpassa den till arbetssétt?
Ar det samma for sma/medel/stora projekt?

Hur sarskiljer man i sa fall pa projekternas storlek?

Ser ni nagra brister i eran projektmodell?

10. Nagon process som saknas? Nagon process som behover forbattras?

11.
12.

Hur bestdms det vilka projekt som skall genomforas?
Gors det ndgon prioritering av projekt?

Utvardering

Del 1: Insamling

NG~ WONE

9.
10.
11.

Finns det en formell utvarderingsprocess av projekt?

Hur gar utvarderingar av projekt till?

Har ni en formell process for att ta tillvara pa erfarenheter?

Gors denna process i projekt?

Hur ofta gors dessa? Under projektet? Efter projektet ar avslutat? Iterativt eller linjart?
Finns det en inbyggd process for detta i projektmodellen?

Har ni sjélva skapat lessons learned processen? Och anpassat den till projektmodellen?
Fokuseras det mest pa hard eller mjuk data? (hard=fakta, statistik, mjuk=erfarenheter,
kunskap)

Om lessons learned processen finns, hander det da att den anda inte gors?

Finns det ndgot som hammar en anstélld att dela med sig av sin kunskap/erfarenheter?
Lonar det sig for en anstalld att dela med sig av sin kunskap/erfarenheter?

Del 2: Dokumentation

12.

Hur gors sjalva dokumentationen? Finns det en mall?

Del 3: Ateranvindning

13.
14.
15.
16.

17.

Vid start av nya projekt, tittar man da pa utvarderingar av tidigare projekt och
erfarenheter som samlats in?

Finns det nagon aterkopplings-process for detta?

Hur gar denna till?

Hénder det att man vet att det finns tidigare erfarenheter av liknande projekt, men man
gor anda ingen aterkoppling till dessa i uppstarten av ett projekt? | sa fall varfor?

Har ni upplevt att samma fel har gjorts i olika projekt? Som kanske hade kunnat
undvikas om lessons learned hade ateranvands?
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Kunskapsdelning

1.

Anvands det ndgon kunskapshank for att lagra erfarenheter/kunskaper? Som da andra
kan komma &t for att se om nagot kan ateranvandas?

2. Kommuniceras dessa ut till alla anstéllda/ alla projektmedlemmar sedan?
3. Finns det nagon specifik process for detta?
4. Anvands det nagra speciella kommunikationskanaler for att fa ut informationen?
5. Gors det seminarier for att sprida erfarenheterna/kunskaperna?
6. Klassificeras kunskapen pa nagot satt sa att ni skiljer dem at?
7. Ifall den sarskiljs, varfor?
8. Kommuniceras den da ut pa olika sétt?
Aktorer
Projektledare
1. Att gora en lessons learned, staller det nagra extra krav pa projektledaren?
2. Maste man vara insatt i olika lessons learned metoder?
3. Ar projektledaren ansvarig for denna process? Eller utses ndgon annan ansvarig?
4. Staller det nagra extra krav pa projektmedlemmar?
Konsulter
1. Hur fungerar det med konsulter? Nar projekt ar avslutat hoppar de pa nasta uppdrag,

2.

3.

eller stannar de for att gora en lessons learned? Anses kostnaden for detta berattigad?
Vill konsulter delta i lessons learned utvérderingar? Oavsett kostnad, man kanske inte
vill vara med da man inte vill dela med sig av information?

Hur funkar det att gora lessons learned med konsulter fran olika foretag som &r
delaktiga i samma projekt?

Specifikt for Konsultforetag:

N

Hur ser man pa lessons learned i ett 1T-konsult foretag?

Anser man att det ar extra viktigt?

Vill man genomfdra lessons learned ute hos kunder nér projekt genomférs dar?

Eller vill man kanske halla det inom konsultforetaget?

Om det gors lessons learned inom konsultforetaget, ar da anstallda villiga att dela med
sig av kunskap och erfarenheter? Eller haller man det mer for sig sjalv eftersom man
inte tjanar natt pa att dela med sig?
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