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Abstrakt

Runaway projects dr IT-projekt som tycks std utanfér organisationens kontroll och fortsétter
att leva trots att det rationella &r att helt styra om eller avsluta dem. Huvudproblemet i den hir
studien har varit att undersoka hur olika projektstyrningsmodeller stoder en hantering av
runaway projects. Dels har moderna projektstyrningsmodeller i systemvetenskaplig litteratur
studerats och dels har en etnografisk studie skett pd IT-avdelningen pa Forsakringskassan i
Vistra Gotaland. De projektstyrningsmodeller som har studerats fungerar daligt som stod for
hantering av runaway projects. Detta beror mycket pé dess utopiska karaktir samt avsaknad
av hantering av de psykologiska pafrestningar som ménniskan utsétts for i projektarbete och
beslutfattande. P& Forsdkringskassan gas varje pagaende systemprojekt igenom varje vecka av
utvecklingsgruppen vilket fungerar som ett mycket bra stod. En brist &r att det saknas metoder
for projektuppfoljning vilket gor det svart att ldra sig av egna erfarenheter.
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1 Inledning

Projekt, som har blivit en naturlig arbetsform inom IT, kan tyckas vara relativt létt att styra
med lattillgdnglig kunskap och “’steg for steg” anvisningar. Dock kan méanga projekt i
efterhand mer eller mindre anses som misslyckade p.g.a. missade mal, budgetdverskridning
eller kraftiga forseningar etc. Det kan ibland konstateras att beslut borde ha tagits pa
avgorande tidpunkter for att omdirigera eller t.0o.m. avbryta arbetet vilket inte har gjorts (Keil
1995¢). IT-projekt som har tendenser att leva sina egna liv och tilldelas mer resurser dn
budgeterat och som aldrig tycks avslutas kallas runaway systems projects”. Keil har beskrivit
olika faktorer som har avgorande betydelse for om det finns risk for att beslut som behovs tas
i projekt inte kommer att tas. Individuella och organisatoriska riktlinjer definieras for att
kunna granska den egna situationen och se om det foreligger risk for ett irrationellt handlande.
Organisationer i allménhet forvéntas ha en form av standardiserad arbetsprocess vid arbete i
projektform som skall verka som stdd for att projekt skall fa en lyckad utgang. Denna
arbetsprocess kan kombineras med riktlinjer for styrning och hur arbetet skall fortlopa och
tillsammans skapar det vad som i denna rapport kallas for projektstyrning. Nar
projektstyrningsmetodik beskrivs i litteraturen innefattar den faktorer som kvalitetssdkring,
riskbedomning, schemaléggning, resursallokering etc. Vad som é&r det intressanta i
sammanhanget av den hir studien dr om det finns faktorer i projektstyrningsmodeller som
stodjer en hantering av runaway projects.

1.1 Syfte

Runaway systems projects ér en typ av fenomen som forkommer i manga organisationer till
vilket mycket resurser gar at. Resurser som kunde ha investerats i mer meningsfulla projekt
som stirker konkurrenskraften istéllet for tvartom. (Keil 1995b) Denna rapport ar ett forsok
till att bidra med kunskap som kan anvéndas i arbetet med att forbéttra styrningen av IT-
projekt. Projektstyrningsmetoder skall anvindas i syfte att skapa mer virde for de pengar och
resurser som satsas. Samtidigt bér man ha stéd under projekttiden for att identifiera och
avbryta eller styra om projekt som sannolikt kommer att misslyckas. Ett syfte ar séledes att
bidra med kunskap inom omradet dar forskning pagéar om hur projektmetodik kan utvecklas
for att hoja en organisations konkurrenskraft genom att hoja produktkvalitet i forhallande till
satsade resurser.

1.2 Undersokningsfragor
Den dvergripande fragestéllningen for studien ar:

» Vilket stod ger projektstyrningsmodeller for hantering av runaway system projects?



En fallstudie kommer att foretas inom en systemutvecklingsgrupp pa Forsdkringskassans I1T-
avdelning i Vistra Gotalandsregionen. Detta gors i syfte att utreda den 6vergripande
fragestillningen samt att besvara foljande fallstudiespecifika fragor:

» Har utvecklingsgruppen upplevt runaway projects?
» Vilket stod finns i nuvarande projektstyrningsmodell for hantering av runaway projects?

Parallellt sker en studie av moderna projektstyrningsmodeller som presenteras och
rekommenderas i systemvetenskaplig litteratur.

1.3 Disposition

Rapporten borjar med en beskrivning av Forsékringskassan dér studien har genomforts.
Beskrivningen syftar till att ge 14saren en mdjlighet att sétta in det material som presenteras i
ett sammanhang vilket 6kar forstielsen. I teoridelen tas i huvudsak tva linjer upp som
beskriver olika forklarande faktorer bakom fenomenet runaway projects. Dérefter sker en kort
genomgang av vanliga projektstyrningsmodeller som beskrivs och rekommenderas i modern
systemvetenskaplig litteratur I resultatdelen behandlas det som har framkommit vid
observationer och intervjuer pa Forsékringskassan. Empirin foljs av en diskussions- och
analysdel dar forfattaren utreder fragestillningen i kontexten av teori och empiri. I delen
eftersoks vetenskapliga samband som har avgdérande betydelse for studiens utfall.
Diskussionen skall viagleda ldsaren in i de slutsatser som dras i slutet av rapporten.

1.4 Miljo- och situationsbeskrivning
Riksforsdkringsverket

Riksforsdkringsverket (RFV) tillsammans med forsakringskassorna svarar for huvuddelen av
landets sociala skyddsnit genom administrering och utbetalning av bl. a. sjuk- och
foréldraforsakring, alderspension och barnbidrag. RFV agerar pé central niva genom tillsyn
och utvirdering av verksamheten i syfte att sékerstilla kvalitet och likformighet vid
handliggning av drenden. Arenden handliggs p4 lokal nivé av enskilda forsikringskassor runt
om i landet. RFV Data ansvarar for utveckling, férvaltning och produktion av IT-stéd for
forsakringskassorna och RFV. Cirka 650 personer jobbar i dagslidget p4 RFV Data med
uppgifter som spanner over hela IT-omradet.

IT-avdelningens roll i organisationen

Forsékringskassan i Véstra Gotaland har en mindre grupp (4 personer) som skoter utveckling
av visst [T-stdd pé de olika kontoren dver hela Véstra Gotalandsregionen. Gruppen fungerar
som internkonsulter och tar emot uppdragsforfragningar framst fran grupp- eller
avdelningschefer. Uppdragen granskas och utvérderas utifran ett antal kriterier for att
sékerstilla att satsningar gors pa projekt som ger den storsta kundnyttan. Ansvarsfordelningen
mellan RFV Data och utvecklingsgruppen ér inte helt faststélld och beskrivs lite som en
grdzon. Dock fungerar det i praktiken tillfredsstéllande att avgora vilken typ av IT-stod som



skall utvecklas pa de olika nivaerna. Det har funnits foresprakare som har stillt sig negativa
till lokal systemutveckling. Dock &r den fragan i stort sett avgjord och man har kommit fram
till att det bor finnas. Den studerande utvecklingsgruppen utvecklar s.k. ”verksamhetsnéra”
eller anvéndarnéra” applikationer i syfte att tekniskt stodja processer i specifika
arbetsuppgifter pa kontoren inom regionen. Levererade applikationer har, till skillnad frén
RFV Datas applikationer, relativt f4 anvdndare och anvinds oftast lokalt men man stravar
efter att hitta skalbara 16sningar som dven géar att anvénda vid utveckling av IT-stod for andra
arbetsgrupper. I flera fall har utvecklade applikationer borjat anvdndas pa forsékringskassor
dven utanfor den egna regionen.

Ett krav som finns vid exportering av en applikation till en annan region &r att applikationen
har genomgatt en certifieringsprocess och godkénts av RFV Data innan anvandning borjar.
Syftet med denna certifieringsprocess har frimst varit ur driftsynpunkt, dvs. att minimera
risken for driftstorningar orsakade av applikationer med bristande kvalitet. I dagsldget pdgar
ett stort projekt med att byta plattform pé bade klient- och serversidan i hela
socialforsdkringsorganisationen. Bytet innebér ocksa en overgéng till en annan
utvecklingsmiljo och delvis nya utvecklingsverktyg for den studerade gruppen. I projektet
ingar att se Over hela applikationsutbudet for att dels rationalisera bort 6verflodiga
applikationer och dels migrera dver applikationer till den nya plattformen. I och med
overgangen skall stringare regler implementeras kring hur applikationsutveckling skall g till
samt att all utveckling av applikationer skall certifieras av RFV Data innan de tas i drift. RFV
Data kan alltsa ségas agera som en dvermyndighet 6ver IT-avdelningen i Vastra Gotaland.

Arbetssituation

IT-avdelningen har under de senaste dren genomgatt stora organisationsforandringar. Ar 1999
slogs hela regionen ihop till en Forsdkringskassa dé en for regionen central IT-avdelning
bildades. Senare startades ett projekt for utveckling och implementering av en helpdesk for
hela regionen. Helpdesk har varit i drift sedan oktober 2001 och har blivit mycket uppskattad.
Tidigare arbetade IT-personal frimst med anvdndarstod och sjdlva driften av systemen. Den
applikationsutveckling som foretogs skedde utan ett faststéllt arbetsforfarande. Personalen tog
ménga “’korridoruppdrag” dvs. vem som helst kunde gora en applikationsbestillning och
sedan togs beslut om utveckling enskilt av bestillningsmottagaren. En utveckling och
uppdelning har sedan skett av olika arbetssysslor som systemutveckling, teknik,
strategifragor, kompetensutveckling och anvéndarstod. En teknisk arbetsgrupp som bl. a. till
stor del skoter regionens plattformsbyte &r placerad i Lidkoping.

Utvecklingsgruppen som informellt har verkat i nagra &r men som formellt har verkat i drygt
ett ar arbetar i1 dagsliget betydligt mer strukturerat 4n tidigare. Man arbetar till storsta delen
med utveckling av IT-stod frimst mot specifika handlidggargrupper. I vissa fall koper man in
kommersiella applikationer och da arbetar gruppen med implementering och utbildning. Vid
sidan om detta sker arbete med utformning av IT-strategi for regionen samt inventering och
utveckling av kompetens samt drift av server. Man har nyligen gatt fran en tillimpning av
Klient/Server (DLL:r s.k. ”"Windows-applikationer”) till rena webblosningar vilket dr en del
av IT-strategin och ger littare installation och underhall. Sammanlagt har gruppen ca 35 ars
erfarenhet av systemutveckling (4 personer).



Projektstyrning

Gruppens arbete sker hela tiden i projektform med minst tva personer som projektdeltagare.
Sareget for gruppen ér att medlemmarna stindigt ingar i ett antal projekt och nigot egentligt
linjearbete existerar inte. Forfragningar och bestéllningar av uppdrag har kanaliserats och
skall numera ga genom gruppens chef. Bestéllningar foregas av en forundersdkning enligt en
bestdmd process och noga 6verviganden sker over vilka uppdrag som skall accepteras.
Projekttiden dr relativt kort (4-6 manader), men det forkommer en del langre projekt. Man har
tidigare delvis arbetat efter projektstyrningsmetoder utvecklade pé central niva hos RFV och
RFV Data. De metoderna dr dock skapade for storre projekt och har saledes skapat mycket
onodigt merarbete i form av s.k. “overhead”. Relativt nyligen har gruppen implementerat en
ny metodik for projektstyrning som anses mer anpassad till de aktuella projekten. Efter en
kort tids anvéndning dr nu gruppen intresserad av en utvéirdering av hur den fungerar och hur
man kan utveckla metodiken. Studien omfattar endast utvecklingsgruppen och dess syn pa
runaway projects och projektstyrningsmodeller. Studien behandlar &mnet projektstyrning med
utgdngspunkt i fenomenet runaway projects, inte riskhantering eller projektstyrning i
allmédnhet.



2 Teoretiskt ramverk

2.1 Runaway system projects

Redan 1974 uppmirksammades i forskningen det intressanta fenomenet med IT-projekt som
fortgar betydligt lingre dn vad som é&r rationellt eller ndgot vidare sunt. Runaway system
projects kan beskrivas som projekt som tycks fa och leva ett eget liv utan att ndgonsin na fram
till de mal som en gang var uppsatta (Keil 1995c¢). Stephen Keider ger sin beskrivning pa
runaway projects (Keil 1995¢):

Rather, he said, they become like Moses, condemned to wander till the end of their days
without seeing the promised land.

Det finns betydande ekonomiska risker med sddana projekt vilket vi ocksa kan se tydliga
exempel pa. Ett exempel ar projektet Taurus som skulle utveckla ett handelssystem pa
Londonboérsen. Projektet avslutades efter 6 ar utan att en enda modul hade installerats och
hade da kostat sammanlagt $700 miljoner. En mingd projekt kan kopplas samman med
fenomenet och det faktum att mycket pengar har anvénts utan att de uppsatta malen har
uppnatts. Man kan ofta i efterhand konstatera att dessa projekt fick paga betydligt langre,
overhuvudtaget eller i samma riktning, utan att beslut om éndringar togs (Keil, Mixon,
Saarinen, Tuunainen 1995, Keil 1995c, Lyytinen & Robey 1999). Istéllet fortsétter de
involverade att hélla liv i projekten genom att chefer hela tiden satsar mer pengar och
resurser, eller som Keil (1995a) uttrycker det: ’throwing good money after bad”. Det har
talats mycket om misslyckade IT-projekt och anledningen dértill. Trots att flertalet forsok har
gjorts att forklara och komma till ritta med systemutvecklingsproblem é&r systemutveckling
forknippat med hog risk (Lyytinen, Mathiassen, Ropponen 1998). Forklaringar kring
havererade IT-projekt sker ofta i allmdnna termer utan konkreta inslag. Dalig projektstyrning
tycks vara den mest vanliga forklaringen och innefattar ett brett spektrum av olika alternativ
(Keil 1995a). Ett flertal forsok har gjorts i syfte att forklara fenomenet med runaway system
projects.

Ett begrepp som dr néra knutet till, och till stor del beskriver, runaway system projects ar
”escalation of commitment”. Escalation of commitment definieras av Brockner (Keil 1995a)
som:

Ett kontinuerligt engagemang trots vetskapen om tidigare felsatsningar som dventyrar
mdluppfyllelsen.

Trots uppenbara brister eller vetskapen om en ouppnaelig malbild fortsétter alltsd ansvariga
att halla liv och engagera sig i projektet. Project escalation uppstar i projekt dar ovan ndmnda
hénder, dvs. projektet fortsitter med fortsatt engagemang trots uppenbar negativ information.
Negativ information dr information som beskriver projektets bristande kvalitet, t. ex. en
ouppnaelig mélbild, budgetoverskridning eller kraftig forsening (Keil 1995a). Projektet
Taurus ér ett exempel pa project escalation. Projektledningen ignorerade med automatik alla



varningssignaler om risker och intressenter fortsatte att paverka for en fortsatt
systemutveckling trots att det fanns oklarheter kring syftet med och designen av systemet.
Mot slutet fanns det manga av projektets foresprakare som krampaktigt, ndstan vidskepligt,
holl fast sin tro pé projektet och avslog alla fordndringsforslag (Lyytinen & Robey 1999).

2.2 Faktorer som paverkar project escalation (Keil 1995b)

Project escalation &r ett komplext fenomen och kan orsakas av ett flertal faktorer. Dessa
faktorer kan enligt Keil delas upp i fyra kategorier: projektfaktorer, psykologiska faktorer,
sociala faktorer och organisatoriska faktorer.

Peylobogicka Projekd-
faldorer

- -

Project escalation

Figur 1. Faktorer som paverkar project escalation (Omarbetat efter Keil 1995b, s. 2)

Projektfaktorer dr projektets mal och resultat samt hur dessa uppfattas och styrs i
projektet. Kostnad och vinst &r projektfaktorer som paverkar engagemanget. Desto hogre
insatsen och avkastningen ir, desto viktigare och engagerande blir det. Projekttiden kan
ocksé paverka project escalation. Ett langsiktigt projekt kan resultera i project escalation
speciellt om det krivs ett langsiktigt arbete innan man borjar gora vinst pé investerat
kapital. Projekt som forknippas med en hdgre svarhetsgrad paverkar ocksé vid sidan om
vilken syn man har pa motgangar i projekt. Negligeras motgéngar och endast ses som
overkomliga problem okar risken for project escalation.

Psykologiska faktorer hor speciellt ssmman med den/de som leder det aktuella projektet.
Faktorer som orsakar ett behov av att Overtyga sig sjilv att projektet ser béattre ut 4n vad
det gor kan sdgas hora till denna kategori. Sa linge man fortsétter att arbeta pa som vanligt
sé loser sig problemen och resultatet blir lyckat. Sddant resonemang kan foras av
projektledare som tidigare har arbetat i liknande projekt eller kdnner ett starkt personligt
engagemang for projektresultatet. Risken for project escalation 6kar om det finns en
historia av lyckade projekt dér projektledningen/ledaren har varit delaktig samt om det
finns en hog grad av personligt resultatansvar. Ytterligare faktorer har att gora med hur
information om projektet tas emot och bearbetas. Beslutstagare producerar en méngd
snedvridningar och manipuleringar av information i beslutssituationer vilket dkar risken
for project escalation. Denna snedvridning sker oftast undermedvetet och kan t. ex. latt



leda till en satsning av ytterligare resurser och projektinsatser for att styra ritt ett projekt
som dr pa glid.

e Sociala faktorer som till exempel gruppfientlighet eller hard tdvlingsanda kan péaverka ett
rationellt handlande och beslutsfattande. Behov av existensberittigande dr en annan sak
som paverkar, t. ex. en grupps behov av att externt bli berittigad sin position och uppgift i
organisationen. Project escalation hinder oftare da det finns en rivalitet mellan grupper
som har, respektive inte har, makt att ta vissa beslut. Vidare okar risken for project
escalation om projektintressenter har intalats att projektet gar enligt plan samt att det finns
en policy som foresprakar att man skall ”halla kursen”, dvs. arbeta pa i samma spér trots
problem.

¢ Organisatoriska faktorer innefattar organisations- och maktstrukturen som omfattar
projektet. Det politiska stodet kan for vissa projekt vara storre dn for andra, det vill séga
ett stod fran hogre chefer i organisationen vilket 6kar risken for project escalation. Detta
hianger ihop med det faktum att vissa projekt har en forméga att bli institutionaliserade.
Om projektets mél och vérderingar stimmer 6verens och vavs ihop med organisationens
mal och virdering 6kar risken for institutionalisering och ddrmed project escalation.

2.3 Forklarande teorier (Keil 1995a)

Keil beskriver och jamfor tre teorier i syfte att forklara hur och varfor project escalation
uppstar. En sammanfattning av teorierna, antaganden och begriansningar, finns i tabellform i
bilaga 2.

Self-justification theory

Teorin pavisar att individer har en tendens att trappa upp deras engagemang i en viss
handlingsplan (course of action) i syfte att forsvara en tidigare gjord handling. Detta trots att
man utsitter sig for risken for ytterligare negativa resultat. Trots vetskapen om negativ
information i ett projekt satsar den med ett personligt ansvar ytterligare resurser i syfte att
atgdrda tidigare begangna fel. En person utan ett personligt ansvar har storre formaga att
handla rationellt i ett sddant ldge. Den hér uppdelningen gér ocksa att se mellan den som
tidigare har satsat resurser pa det aktuella projektet och den som inte har gjort det (Keil et al.
1995).

Prospect theory

Teorin behandlar och utgor ett stod for forstaelse kring den kognitiva snedvridning som
paverkar ménniskans beslutfattande i forhallanden som anses vara osdkra och riskfyllda. Pa
grund av hur ett problem formuleras agerar ménniskan pé olika sitt, risktagande eller
riskundvikande. Individer upptrader pa ett risktagande sétt nir ett problem formuleras sa att
de stdlls infor tva negativa alternativ. Detta rader speciellt da det finns en initial finansiell
forlust (sunk cost, historiskt investerade pengar) och en kombinerad mojlighet att antingen
forlora ytterligare eller att fa valuta for investerade pengar och hamna pa “noll” igen. Detta
kan uttryckas som “en sidker forlust och en méjlighet att vinna tillbaka satsade pengar” eller



”en siker forlust och en mojlighet att forlora ytterligare pengar”. Ett resonemang som det
senare alternativet resulterar alltsa enligt teorin i ett mer riskbendget beteende.

Agency theory

Agency theory tar i stort upp problematiken kring relationen mellan principalen (den som
delegerar arbete, uppdragsgivare) och agenten (den som utfor arbetet, uppdragstagare).
Problem uppstér vid mélkonflikter mellan de tva aktorerna och om det samtidigt finns
svérigheter med overvakning av uppdragstagaren. Principalen vill 6vervaka for att sékerstélla
att agenten skdoter sina dtaganden pa rétt sétt och att malen uppfylls. Informationen i en
organisation kan vara publik pa det séttet att principalen vet lika mycket som agenten. I detta
fall maste agenten omdirigera eller avbryta ett projekt som haller pa att misslyckas eftersom
dven principalen vet om projektstatusen. [ ett annat lage kan agenten ha mer information én
principalen och det dr da en malkonflikt kan uppsta. Ett bristfalligt projekt (bristfélligt utan
principalens vetskap) som egentligen borde avbrytas kan fortgd p.g.a. att det ligger i agentens
egenintresse att projektet i slutindan kommer att betraktas som lyckat.

2.4 Angreppssitt mot project escalation

Keil (1995a, 1995b) tar upp flertalet angreppssétt som utgar dels ifrén uppdelning av faktorer
som orsakar escalation och dels ifran de tre teorierna self-justification-, prospect- och agency
theory. Projektstyrning av IT-projekt har drvt mycket fran den traditionella (s.k. rationella)
projektstyrningsmodellen och dess verktyg och metoder. Man har forbisett
systemutvecklingens speciella 1dggning och i synnerhet en sadan allvarlig sak som project
escalation (Keil 1995a).

Utgdngspunkt i paverkande faktorer (Keil 1995b)

Projektstyrningsmetodik for IT-projekt krdver en bredare syn pa styrning och bor enligt Keil
influeras av dels ett psykologiskt- och dels ett beteendevetenskapligt perspektiv. Dels maste
atgarder ske pa det personliga planet hos projektledare och dels organisatoriskt dvs. en
implementering av ett handlingssétt och policys i syfte att reducera risken for project
escalation. Som ledare i ett projekt bor man alltid rannsaka sig sjilv for att hitta sddana
tendenser. Det &r en harfin skillnad mellan en ”optimistisk/kan gora attityd” och en
”overengagerad attityd”. Det finns ett antal fragor man som ledare kan stélla sig for att fa en
indikation pa4 om man &r i riskzonen eller ¢j .

- Jag kan inte avgora vad som skulle betyda ett misslyckande for projektet.

- Min syn pa vad som orsakar att projektet lyckas eller ej har dndrats under projektets gang.

- Jag har svért att lyssna pd andras tankar om projektet.

- Jag dr mer oroad for projektet dn for organisationen som helhet.
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Om man instimmer i ndgot av de hér uttrycken dr det en indikation pa att man &r alltfor
engagerad i projektet. Man bor darfor aterigen utvérdera projektmélen och i allménhet se ver
projektet igen innan man satsar mer resurser pa det.

For att undvika att man ens hamnar i en situation dér man &r 6verengagerad i projektet bor
man kontinuerligt géra en utvirdering utifran ett objektivt perspektiv. Man kan kontinuerligt
stélla sig fragan:

Q Om jag tog over det hiir projektet idag, skulle jag fortsitta med det eller avsluta det?

Man bor hela tiden ha i1 atanke alternativa sétt som projektet skulle kunna utveckla sig som
skiljer sig fran dagens inslagna védg och 6verviga dessa. Mycket av det hir resonemanget
forutsitter dock att den organisatoriska uppbyggnaden stoder ett sddant sjalvkritiskt beteende.
Utan rétt struktur och stimulans i organisationen skapas ingen sadan milj6. Det finns dock ett
antal tekniker eller angreppssitt som tvingar in ledare i ett sjélvkritiskt beteende.

En viktig faktor dr att under hela projekttiden veta och lata andra veta i vilken fas av projektet
man befinner sig i. Detta bor organisationen skapa system for. Det finns tydliga skillnader i
hur man bor styra projekt beroende pé i vilken fas man ér i. Till exempel kan ett projekt som
innefattar ny informationsteknik, som man maéste ldra sig innan man kan fortsétta, befinna sig
i en forskningsfas under en tid. Nar man sedan gér ur forskningsfasen och in i fasen da
utveckling sker dndras forutsittningarna och en annan typ av styrning behdvs.

Riskhantering skapar ytterligare forutséttningar for att motverka dverengagemang och project
escalation. Projektrisker bor utvarderas stindigt och sa tidigt som mgjligt skall man bérja
stélla sig fragan om det finns négra “redflags” dvs. faktorer som allvarligt hotar
projektresultatet. En riskanalys bor hantera f6ljande problem:

e Sannolikheten att man lyckas tekniskt
e Sannolikheten att kunden accepterar leveransen

Tvé aspekter kan granskas vid en bedomning av den tekniska utgdngen, hur mogen ar den
teknik som anvénds och vilka kunskaper har projektgruppen att hantera den? Det dr mycket
viktigt att utvirdera anvéndarunderlaget for det som skall utvecklas. En aspekt ar att
undersoka hur stort behovet dr vilket skall goras noggrant innan for mycket resurser har lagts
ned. Ar behovet tillriickligt stort 6kar chansen att kunden accepterar det som levereras. Om
det finns ett organisatoriskt incitament att anvidnda systemet dr ocksa en viktig faktor i
riskanalysen.

Vad man ytterligare kan gora ar att kontinuerligt utsétta projektet for en kritisk granskning.
Granskningen bor goras av en person som svarar for organisationens intressen och skall inte
vara en intressent i projektet.

Utgdngspunkt i self-justification-, prospect- och agency theory (Keil 1995a)

Med utgéngspunkt i self-justification-, prospect-, och agency theory tar Keil upp fler

angreppssétt. Self-justification theory handlar om det personliga behovet av rittfardigande
vilket maste ddmpas for att forhindra 6verengagemang. Ett sétt dr att utvirdera
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beslutsprocessen istillet for utgangen av ett visst beslut. Det handlar om att minska det
personliga ansvaret for beslutsfattaren och istdllet fokusera pa processen. Ett annat sétt ar att
minska konsekvenser som associeras med misstag. [ manga organisationer kan det ha en
avgorande effekt pa din karriér eller ditt fortsatta arbete om du begér ett misstag. |
organisationer dir man pé ett annat sitt tolererar att personalen gor vissa misstag minskar
risken for project escalation. Ytterligare ett angreppssitt har att géra med det faktum att risken
for ett irrationellt beslutsfattande 6kar om samma person hela tiden tar besluten om fortsatta
resurssatsningar. Vad man bor gora dr att dela upp ansvaret och lata fler ta beslut om fortsatta
investeringar s att samma person inte gor detta hela tiden.

Med utgéngspunkt i prospect theory handlar angreppssatten om att trdnas i beslutsfattande.
Projektledare bor upplysas om dels de kognitiva aspekter som paverkar ett beslutfattande och
dels om foretagsekonomiska principer som bl. a. ”sunc-cost”, historiska kostnader som inte
paverkar ett finansiellt beslut vid utvirdering av olika alternativ. Vidare handlar det om att fa
beslutfattaren att implementera ett arbetssétt dir man i beslutsituationer kan identifiera och
analysera alternativ till den redan inslagna vigen. Framforallt bor ekonomiska kostnader for
alternativa vigar tas fram for att fungera som végledning i beslutsfattandet.

Project escalation som forklaras av agency theory motarbetas genom att forbéttra
informationssystem sé att hogre chefer lattare kan f6lja projekt och dess status. Hela
agent/principalproblemet forsvinner om alla hogre chefer har tillgéng till all information som
beror projektet. Liksom ovan med utgangspunkt i self-justification theory minskar risken for
eskalering om konsekvenstéinkandet som associeras med misstag kan minskas.

Theory | Rekommendationer for att undvika eskalering
Self- e  Utvirdera beslutsprocesser mer én resultat av beslut
Justification |e  Reducera konsekvenserna som associeras med misstag
Theory e  Separera initiala och paf6ljande beslut som ror en viss handlingsplan
Prospect e  Tréna beslutsfattare att handskas med kognitiv snedvridning som péverkar beslutsfattande
Theory e Ignorera sunc-cost vid beslut om resursallokering
e  Tink dver alternativa handlingsvégar
Agency e  Forse hogre chefer med information om arbetet hos de underordnade
Theory e Reducera konsekvenserna som associeras med misstag

Tabell 1. Rekommendationer for att undvika eskalering baserat pé tre teorier (Omarbetad efter Keil 1995a s. 25)

2.5 Learning failure

Lyytinen och Robey (1999) ger en annan forklaring till runaway projects. [T-organisationer
har en oférmaga att 14ra sig av sina egna misstag och darfor fortsdtter ménga projekt att
prestera daligt utan att ndgonting gors. Man har misslyckats med att ldra sig effektiva sétt att
16sa problem med projektrisker och vixande projekt. I manga fall har dessa ineffektiva
metoder pagatt s& lange att organisationer har blivit obenégna att fordndras. I en miljé dér
man hela tiden har stora problem och presterar undermaligt blir detta tillstdnd till slut ”det
normala”. Organisationen har da lért sig att misslyckas. Learning failure betyder alltsé tva
saker:
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¢ Organisationen har misslyckats att lira sig.
e Organisationen har lart sig att misslyckas.

Manga studier kring problem i IT-projekt utmynnar enligt Lyytinen och Robey ofta i
rapporter som presenterar 16sningar pa problemen med hjalp tekniker som riskhantering,
hogre grad av anviandarmedverkan etc. Trots detta dr det f4 organisationer som verkligen
dndrar deras sétt att arbeta vilket tyder pa att teknik och verktyg i sig récker inte for att
organisationen skall ldra sig. Den ldrande organisationen hidmtar sin kunskap béde externt och
internt. For manga saknas intern kunskap vilket leder till att den externa &r det enda
alternativet. Dock dr det sa att extern kunskap har utvecklats i andra organisationer och &r
séllan applicerbar fullt ut i den egna. Ofta tar man till sig kunskap som stimmer vl overens
med organisationens egna virderingar och den ger sillan nagon dkad konkurrenskraft p.g.a.
att den dven finns tillgidnglig for andra organisationer. Dock gor tillgdngen pé extern kunskap
i IT-sammanhang att man t. ex. kan halla jimna steg med den teknologiska utvecklingen.
Intern kunskap &r oftast mer relevant for den egna organisationen just pa grund av att den ar
internt genererad. Det finns en bred tillimpning av hur intern kunskap genereras, allt ifrdn
informella moten 1 korridoren till standardiserade formuldr som utvérderas och sammanstills.
Anviéndarteorier (theories in use) &r enligt Lyytinen och Robey alla de kausala samband
mellan handling och verkan i IT-utveckling. Anvéndarteorier ir alla de instrument som
anvinds for att na fram till det 6nskade resultatet t. ex. objektorienterad design, prototyping,
rollbeséttning etc. Detta kan sdgas utgéra en modell for vad man inom en organisation
anvénder sig av i arbetet och har tillit till. Anvéndarteorier skapas genom intern och extern
kunskap och éndras genom att nya idéer kommer in i organisationen. De dr ofta létta att ta till
sig och anvinda men varierar ofta mellan olika projekt. Lyytinen och Robey menar att varje
projekt som genomfors 1 en organisation bor fungera som ett experiment dér
anvandarteorierna testas och justeras. Genom det anpassas handlingar och anvidndarteorier
efter den interna kunskap som genereras varje gang ett projekt genomfors och organisationen
lar sig hela tiden.

Framforallt finns det fyra hinder for effektiv inldrning i IT-organisationer (Lyytinen & Robey
1999):

Begrinsad
organisationsintelligens Organisationsstruktur
Hinder for inliirning Hinder i utbildning

Tabell 2. Hinder for effektiv inlérning i IT-organisationer

En organisations mojlighet att léra sig begriansas (begransad organisationsintelligens) av
framforallt fyra saker:

= Allinldrning paverkas av begransningar i att behandla information och att lara sig av
erfarenheter (make sense of experience). Informationsoverflod ér t. ex. ett hinder for
organisationer att ldra sig, det finns alltfor mycket att ldra och alltfor mycket information
att bearbeta.
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= Hog omséttning i IT-organisationer gor att mycket av kunskapen inte tas om hand. Det
kan till och med vara svért att formedla kunskap mellan tvé projekt p.g.a. tidspress eller de
speciella forhallande som rader.

= Personalen forblindas av redan etablerade institutionella tanke- och handlingsmoénster.
Den “formande kontexten” utgor en guidning 6ver olika handlings- och beteendemonster
som &r “’standard” i organisationen och blockerar personalens forsok att bilda sig nya
kognitiva strategier.

= Organisationens anvindarteorier saknar validitet pa grund av avsaknaden av testning och
utvirdering. Den ldrande organisationen bor hela tiden utféra experimentella tester och
utforska data i syfte att forbéttra arbetssitten. Ofta saknas kunskap i organisationer om hur
man Okar den vetenskapliga validiteten i ldrandeprocessen.

Ett betydande hinder for inlédrning ar fixeringen vid att man maéste lyckas. Organisationer har
manga incitament for att lyckas men inte for att gora misstag och information kring de
misstag som gors forsvinner ofta fort ur organisationens minne i ridsla for att géra samma
misstag igen. Information som skulle kunna anvéndas i syfte att testa rddande anvidndarteorier
gar pa sa sitt forlorade. Nér dnda kunskap genereras i samband med misstag tycks den
anvéndas i defensivt syfte, det vill sdga i ett undvikande syfte. Ett defensivt beteende leder
dock sillan till ett larande i positiv och utvecklande mening i det ldnga loppet.

Den organisatoriska uppbyggnaden kan ocksa utgora ett hinder for ldrande. Barridrer mellan
avdelningar gor att anvéndbar information kan stanna inom en begrénsad yta inom
organisationen. Anvéindarteorier blir pa det sittet betydligt farre for alla och chansen att kunna
utvéirdera dem pé ett bra sétt minskar. Traditionellt sett har IT-avdelningar hamnat utanfor
resten av organisationen vilket ofta leder till att bara “tekniska” anvindarteorier anvands vid
systemutveckling. Ett sitt att minska nyttan med ldrande r att lyfta ut ’ldrandekunskap” och
separera den fran kdrnverksamheten vilken sker ndr man t. ex. lyfter ut och skapar en speciell
IT-avdelning. Larandeprocessen skall byggs in i verksamheten for att fa bésta effekt.

Utbildning till systemutvecklare karaktariseras av speciell teknisk utbildning. Det har linge
varit forknippat med “datorutbildning” vilket har gjort systemutvecklare till tekniker.
Tekniker har ett sndvare synfalt som passar déligt in i den typen av systemtinkande man har i
en afférsverksamhet.

Lyytinen och Robey pavisar att en organisation som hela tiden misslyckas i ldrandeprocessen
far till slut svart att identifiera alternativ och satsa pd dem. Radande fundament och
handlingsmonster blir till slut anvéindarmyter och prestationsbrister skylls pa externa faktorer
istéllet for pa den egna processen. Ofta intrdder ett defensivt beteende dér organisationen
staller sig fientlig emot nya idéer eller utvirdering av radande anvédndarteorier. Enligt
Lyytinen och Robey finns det framforallt tre myter som rader i organisationer i en sddan
situation vilket forhindrar inlérning.

» Den teknologiska fixeringen betyder att allt gar att 16sa med mer och/eller battre teknik.

Ett annat drag &r att envist vidhélla det effektiva och anvdndbara med vissa
utvecklingsmetoder eller verktyg trots att erfarenheten av den/de séger nagot annat.
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= QOrganisationsmyten betyder att allt hopp ldggs i organisationsstrukturen och att i den finns
en l0sning pé aktuella problem. En omorganisering genom t. ex. outsourcing eller
teamarbete &r ett vanligt sétt att tackla problem men som kanske inte dr den bésta
metoden.

= Myten om silverkulan (silverbullit) dr den tredje vanliga myten och bendmner en
omotiverad tro pd att det i framtiden (néra forstaende) kommer en kraftfull 16sning pa alla
IT-problem och ’far alla misstag ogjorda”.

2.6 Projektstyrningsmodeller i systemvetenskaplig litteratur

De projektstyrningsmodeller som har studerats och presenteras hér har himtats uteslutande
fran systemvetenskaplig litteratur dvs. ej fran artiklar eller rapporter av négot slag. Valet av
litteratur har skett relativt godtyckligt av forfattaren med viss hjilp av handledare fran
institutionen.

Ian Sommerville tar upp projektstyrning av systemutvecklingsprojekt i den 6:e upplagan av
Software Engineering (2001). Ménga av de misslyckade projekt som har genomforts har
misslyckats p.g.a. délig styrning. De styrningstekniker som har anvénts har frimst hdmtats
fran andra ingenjorsgrenar vilka har fungerat daligt for att styra systemutvecklingsprojekt. De
framsta skillnaderna mellan styrning av systemutveckling och annan utveckling ér:

e Till skillnad frén andra byggnationer som t. ex. skeppsbygge ar produkten ogripbar
vilket gor det svart att folja utvecklingsarbetet. Chefer fér lita pa den dokumentation
som produceras for att folja utvecklingsprocessen.

e Det finns ingen standardiserad utvecklingsprocess som det finns i andra
ingenjorsgrenar. Systemutveckling dr en ny foreteelse och det krdvs méanga &r innan
man har testat och utvecklat bra utvecklingsmodeller.

e Stora systemprojekt ér oftast engangsforeteelser och skiljer sig at fran ging till gang
vilket gor det svart att overfora erfarenhet fran ett projekt till ett annat.

Projektstyrning ér ett stort &mne och ldmpligheten bestims ofta av projektspecifika faktorer
som organisation runt projektet och produkten som skall utvecklas. Enligt Sommerville gér
det gar dock att utkristallisera tre viktiga projektstyrningsaktiviteter nimligen
projektplanering, schemaldggning och riskhantering.

Planeringsprocessen tar sin utgangspunkt i projektets inramande begrénsningar, alltsa
leveransdatum, budget, personaltillgang etc. tillsammans med andra projektfaktorer som
storlek och rollbesattning. Processen dr iterativ och pagér dnda tills projektet dr avslutat. Ny
information blir tillganglig hela tiden och da maste planen omvérderas. Projektets leverabler
och milstolpar definieras och sitts in i planen innan planeringsprocessen gar in i den iterativa
delen. I den iterativa delen sker schemalidggning och utefter den initieras de aktiviteter som
skall goras. Efter att projektet har pdgatt en tid granskas processen och projektets uppskattade
ramfaktorer granskas och revideras. Schemat uppdateras och projektets begriansade faktorer
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forsoker att utdkas. I den iterativa delen sker ocksa eventuell omforhandling av leverabler. For
varje iteration sker en utvirdering av projektet i syfte att hitta brister som kan leda till
forsening eller att mél inte uppfylls.

Milstolpar utgér en slutpunkt for en aktivitet och stakar ut végen till mélet. Vid varje
milstolpe bor det ske nagon form av formell output (leverabler) t. ex. en rapport som beskriver
var man 4r i processen samt om det finns nagra problem.

Schemaldggning innebar att projektet som helhet delas upp i aktiviteter som ldggs i en
sammanhéngande ordning. Aktiviteternas tids- och resursatgdng uppskattas och ordnas sé att
resurser kan utnyttjas pa ett effektivt satt. Man maste identifiera kritiska aktiviteter dvs.
sddana som andra aktiviteter dr beroende av och litt kan fordrdja hela projektet.
Tidsuppskattning dr mycket svért och det ar ofta som for lite tid avsétts for aktiviteter. Ett sétt
att uppskatta tidsatgéng &r att forst se hur lang tid en aktivitet skulle ta om ingenting gér fel
och sedan ldgga pa tid for att 16sa uppkomna problem. Vid schemalidggning anvénds
stapeldiagram och aktivitetsnitverk som hjilp for att visualisera beroenden och turordning. I
ett aktivitetsnitverk visualiseras alla aktiviteter i ett projekt och stills i tids- och
beroenderelation med andra aktiviteter. Genom att uppskatta aktiviteters varaktighet kan man
dels rékna ut hela projektets langd samt se var den kritiska linjen ar. Den kritiska linjen
utmérker de pa varandra pafoljande aktiviteter som tar langst tid att utfora i projektet och
utmarker da alltsé hela projektets langd. Visualiserande aktivitetsmodeller kan kompletteras
med tillgdngliga resurser vilket gor det léttare att allokera ut dessa pé aktiviteter.

Riskhantering dr en mycket viktig uppgift for projektledningen och innefattar att férutse,
motarbeta uppkomsten och minimera effekter av risker. Riskanalysen skall dokumenteras och
skall sta med 1 projektplanen. Det gar att utkristallisera tre kategorier av risker och vad de
paverkar:

= Projektrisker paverkar schema eller resurser.
= Produktrisker paverkar produktens kvalitet eller prestanda.
» Verksamhetsrisker paverkar organisationen som utvecklar produkten.

Riskanalys &r en iterativ process som pagar under hela projektet och innehaller flera steg:

Riskidentifiering: Identifiera de risker som finns.

Riskanalys: Bedom mojligt intrédffande och konsekvens av ett intraffande.
Riskplanering: Planer for att undvika eller minimera effekten.
Riskovervakning: En stindig utvirdering av risk och omarbetade riskplaner.

Varje steg i den iterativa processen resulterar i en output vilket visas av figur 2.
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Figur 2: Riskhanteringsmodell (Omarbetad efter Sommerville 2001 s. 85)

Royce (1998) foresprakar en modell dir framforallt fem olika steg utmérker modern styrning
av systemutvecklingsprojekt.

Utvecklingsprocessen skall utgé ifran arkitekturen, dvs. design och integrering, till
skillnad fran éldre angreppssétt dar man utgick ifran kraven. Det krdver en noggrann
balansering mellan driftskrav, arkitektur och projektets livscykelplan innan resurser kan
allokeras for fullskalig utveckling.

Etablera en iterativ "livscykelprocess” dér riskkonfrontation sker tidigt. Med dagens stora
och sofistikerade IT-system &r det inte mojligt att definiera, designa och utveckla hela
l6sningen 1 en sekvens. Man méste genomga flera iterationer dér problem och I6sningar
utvecklas eftersom. Genom det blir det ocksd lattare att balansera alla inblandades
intressen i projektet. Riskhantering skall etableras sa tidigt som mdjligt for att undvika
stora problem lidngre fram i projektet.

Overga till designmetoder som stddjer en komponentbaserad utveckling. Komponenter dr
stycken med kall- eller exekverbar kod med ett bestdmt beteende och interface.
”Komponenttinkande” maste etableras for att reducera méangden kod som maste genereras
av ménniskor samt att komma bort ifran specialbestéllda ”smala” l6sningar.

Skapa en miljo som kan hantera forédndringar. Dynamiken kring iterativ utveckling
framtvingar en kraftfull objektiv styrning.

Utoka mojligheten for anvindningen av fordndringsverktyg som stddjer "Round-Trip
engineering". Round-Trip engineering dr det administrativa stod som krivs for att
automatisera och synkronisera information i olika format (kravspecifikationer,
modeller, kéllkod etc.). Utan detta grundlaggande stod dr det mycket svart att ge klara
riktlinjer dér forandring uppmuntras snarare dn undviks.

Royce har identifierat tio av de vanligaste projektrisker som forekommer i den traditionella
(aldre) utvecklingsmodellen. Den ovan angivna projektstyrningsmodellen innehaller naturliga
verktyg som hanterar alla de traditionella riskerna.

*

Upptéckt av fel i den senare delen av projekt vilket leder till mycket omarbete
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McConnell (1998) presenterar “’steg for steg” anvisningar for projektstyrning som ar mycket
latta att f6lja. Varje kapitel avslutas med ett Gverlevnadstest ddr man kan gé igenom ett antal
aktiviteter eller krav som skall vara gjorda eller uppfyllda for att projektet skall lyckas. Det
rekommenderas att folja en viss projektprocess (”Staged delivery”) dir projektet gar igenom
ett antal etapper dir det i varje etapp skall ske att antal aktiviteter. En viktig aktivitet &r att
dokumentera vad som hénder i varje etapp. Dokumenten 14ggs till projekthistoriken vilken
skall kunna anvéndas efterat att spara allt som har intrdffat under projekttiden. Den forsta
etappen innefattar ett utvecklande av systemkonceptet vilket ar ett klarliggande av bl. a.
projektvision och vilken finans- och maktbild som omfattar projektet. Olika planer skall vara
utformade t. ex. riskhanteringsplaner. I nésta etapp utvecklas systemkraven genom
anvindarintervjuer och prototyping. Overlevnadstestet siiger bl. a. att projektteamet méste ha
identifierat nyckelanvandare som skall ingd utvecklingsarbetet. Testet varnar oss ocksa for

t. ex. ett for tidigt avslutande av prototyping innan anvindarna ir ndjda.

McConnell skriver att i designfasen, som ér iterativ, skall varje iteration behandlas som ett
projekt i projektet. I varje iteration genomfors planering, design, konstruktion, test och
leverans av mindre delar av systemet. Eftersom mindre projekt inte &r lika utsatta for risker
delas alltsa hela projektet in i delprojekt.

I planeringsfasen genomfors en 6vergripande planering for hela fasen vilket bl. a. innefattar
uppdatering av systemkrav, detaljerad design, konstruktion (kodning), testutformning etc.
Fasens milstolpar skall ocksa faststéllas (miniatyrmilstolpar for att de &r mindre 4n vanliga
milstolpar) vilket skall resultera i en komplett lista. Om milstolpar missas frekvent bor
projektledaren omkalkylera utvecklingstiden och flytta fram deadline. Andra atgérder &r att
sénka systemkraven, rensa arbetsmiljon sa att utvecklarna kan fokusera léttare eller omfordela
arbete.

I konstruktionsfasen sker kodning. En viktig aspekt dr kvaliteten vilket sdkerstélls genom en
kodningsstandard. Syftet med en standard &r att f4 hela systemet att se ut som det &r kodat av
samma person vilket &r till stor hjilp nér t. ex. utvecklare skall ldsa varandras kod.
Integrationsproceduren ér till for att fora in nyligen utvecklad funktionalitet in i
huvudsystemet. Att kontrollera vilka systemédndringar som behover goras sker under denna
fas dd anvindare borjar sétta sig in i de delar som é&r levererade.

Testfasen sker samtidigt som konstruktionsfasen. Koden testas for att hitta fel som utvecklare
kan dtgirda. Testning utfors hela tiden for att halla uppe en hog kvalitet och till skillnad fran
vissa andra projektmodeller kommer inte ett stort test i slutet innan leverans dér alla fel
uppticks.
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Att hela tiden tvingas att konstruera systemdelar som skall levereras omgaende minskar risken
for undermélig kvalitet. I releasefasen gés hela produkten som skall levereras igenom sé att
den héller den hoga kvalitet som ar forknippat med leverans. En checklista med 21 punkter
gés igenom och kontrolleras.

Fasavslutning innebdr en mojlighet att styra om handlingsplanen och lira sig av det som
hittills har skett. Detta dr ett bra lége att samla ihop och undersoka de fordndringsforslag som
finns samt att gd igenom de uppskattningar som har gjorts. Projektfaktorer som t. ex.
omfattning, produktivitet och prestandakrav gés igenom for att se om forutsittningarna har
dndrats. Det dr ocksa viktigt att utvirdera det som har presterats kontra projektplanen for att
bekréfta att allt sker som planerat.

/\f\

[ﬁmmth Systemlrar | |  Design Hs}mmm

===

Figur 3. Modell 6ver ”Staged delivery” (Omarbetad efter McConnell 1998 5.163)
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3 Material och Metod

3.1 Datainsamling

Vid sidan om teoristudien har en empirisk studie skett under perioden. Den avser de
forhallanden och den samlade syn pa projektstyrning som finns inom utvecklingsgruppen med
avseende pa runaway projects. Insamling av data pa Forsdkringskassan har framst skett
genom observationer och intervjuer. Observationer har genomforts kontinuerligt under hela
studietiden och har skett pa gruppmoéten och kundméten. Fyra intervjuer har genomforts vilka
i snitt har tagit ca 40 minuter. Tre av de intervjuade ingar som utvecklare i gruppen och en
intervju har skett med chefen for regionens IT-avdelning. Halvstrukturerade intervjufragor har
anvénts och intervjuerna har till stor del haft karaktiren av en diskussion (se bilaga 1 for
intervjufragor). Vid sidan av de formella intervjuerna har ett flertal mindre informella
intervjuer dgt rum framst med personer i utvecklingsgruppen.

3.2 Intervjuer

Easterby-Smith, Thorpe och Lowe (1991) pavisar att innan metod f6r materialinsamling vljs
maste studiens mél vara faststéllt. Detta géller 4ven intervjumetoden trots att den av manga
anses vara den “bista” metoden. Det finns ett brett spektra av hur det i praktiken gér till, fran
frageformulir med exakta svarsalternativ till rena diskussionsforum dér mycket lite ar styrt pa
forhand. I den hir studien har halvstrukturerade intervjuer tillimpats (de formella
intervjuerna, 4st.) dvs. det &r relativt 6ppet, inom d&mnesramen, for den intervjuade att svara pa
fragan. Nagra svarsalternativ ges inte. Intervjuaren har i manga fall stéllt foljdfragor och bett
den intervjuade att precisera eller utveckla sitt svar. Intervjufragor har utformats med
utgangspunkt i de teorier som anvinds i studien.

Halv- eller ostrukturerade intervjuer dr lampliga nér det dr viktigt att forstd den intervjuades
verklighetskonstruktion. Dennes tankar och asikter som utgor en grund for det &mne som skall
diskuteras. Vidare ér det en ldmplig metod vid tillfdllen da forskaren méste tringa in och
forsta den intervjuades “véarld” for att kunna paverka (Easterby-Smith et al. 1991). Det finns
klara svarheter med att utféra denna typen av intervjuer vilket mer eller mindre paverkar
resultatet. Till och med det mest elementira som att forsti de svar som ges kan vara svart. Det
giéller att kunna se svaren ur respondentens synvinkel samt att tolka dem i dess kontext. Det &r
ocksa viktigt att vara medveten om den social interaktion som sker mellan den som intervjuar
respektive den som intervjuas. Samtalet kan styras, fragor och svar kan tolkas genom den
sociala paverkan ménniskor har pa varandra genom kléder, tonval, gester, kroppshallning etc.
(Easterby-Smith et al. 1991).
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3.3 Observerande deltagare

Metoden med observerande deltagare har sina rétter i etnografisk forskning. Forskare levde i
avldgsna byar och studerade frimmande stamkulturer. Eftersom alla organisationer har en
egen kultur liksom avldgsna stamkulturer har sin egna kultur (sociala spelregler etc.) ar det ett
applicerbart sitt att studera organisationer. Det ar viktigt for observeraren &r vara medveten
om vilken roll han spelar och det finns flera olika rollbendmningar. En sddan
rollkategorisering dr researcher as employee, research as explicit role, interrupted
involvement och observation alone (Easterby-Smith et al. 1991).

Research as the explicit role beskriver bast den typ av roll som har anvéants under
forskningsarbetet som ligger till grund for den héir rapporten. Den observerandes roll som
forskare gors klart for alla anstéllda pa arbetsplatsen vilket Oppnar for mojligheter att rora sig
inom organisationen och fa tillgéng till information. Forskaren befinner sig i organisationen
varje dag under en period och kan observera, intervjua, medverka i arbetet etc. (Easterby-
Smith et al. 1991).

3.4 Metoddiskussion

Studiens mal &r att undersdka och beskriva fenomenet runaway projects i dess verkliga miljo
samt att fora en diskussion kring vilket hanteringsstod som ges i olika
projektstyrningsmodeller. Den etnografiska metoden med observationer och intervjuer har
valts for att kunna komma innanfor “’skalet” pa den studerande organisationen. Det dr
overhuvudtaget svart att f4 personer att blotta problem och brister i sitt arbete. Man maste ha
en mojlighet att kunna kontrollera den information som ges. Risken &r annars att det blir en
form av forsvarsjargong och man kommer aldrig 4t sjilva kérnan i problematiken. I detta
sammanhang ar det viktigt att studera hur man gor, inte hur man séger att man gér. Befinner
man sig som forskare pé en arbetsplats och under en period dagligen har tillgang till de
personer som berdrs dr det lattare att skapa forutsittningar for det.

Runaway projects ar ett komplext fenomen och méanga beskrivande och forklarande faktorer
kan inte lyftas ur sitt ssmmanhang for att tolkas. Organisation vari studien genomfors har sin
egen kultur vilken maste studeras och tas hdnsyn till. Man maste fa med sig hela bilden av det
som skall undersoka for att kunna dra trovardiga, och framforallt inte dra forhastade,
slutsatser.

Nackdelen med metoden é&r att den &r relativt svar att tillimpa. En klar svarhet, vilket till viss
del forklaras av oerfarenhet, har varit att exakt fa ut det resultat ur intervjuerna som var ténkt.
Som intervjuare har man en bild av vilka aspekter som &mnet innefattar och vad som bor
behandlas och den intervjuade har en bild vilka inte alltid stimmer 6verens.
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4 Resultatredovisning

Resultatet av intervjuerna och studierna redovisas i en viss ordning som framforallt bestdms
av den struktur som finns pa intervjufrdgorna. Vissa fragor dr hopslagna och bildar en rubrik
med lite modifikation efter vad som bedoms hdra ihop. Resultatet ar till storsta delen
omformulerat for att passa en naturligare form av redovisning. I vissa fall sker en
koncentration pa samstdmmighet mellan resultatet frdn de olika intervjuerna samt frén de
observationer som gjorts och i vissa fall sker en koncentration pé olikheter. De
intervjuade/observerade har haft mojlighet att ldsa igenom resultatet innan publikation i syfte
att pavisa uppenbara missforstdnd och felaktigheter. Resultatet presenteras i féljande ordning:

Resultat av etnografisk studie:

= En kort genomgéng 6ver hur man idag jobbar med projektstyrning i gruppen

= Tva projektbeskrivningar samt en diskussion kring erfarenhet av runaway projects
= Tillgdnglighet av projektinformation

= Personligt ansvar for projekt och projektresultat

= Metoder for aterkoppling och ldrande

= Diskussion kring stdd for hantering 1 projektstyrningsmodellen

4.1 Projektstyrning i utvecklingsgruppen

Den frimsta uppgiften som gruppen har ar att tillfredsstilla behov av processtod som uppstar i
verksamheten. I manga fall, men inte alla, resulterar behovet i att gruppen utvecklar IT-stod.
En forstudie sker alltid d& det finns oklarheter kring de behov som har uppkommit och nar
man inte har ett fulltindigt underlag for en bestdllning. Vid en forfrdgan dér ett sadant
underlag finns sker en utvérdering av anvdndarnyttan med ett eventuellt IT-stod samt vilka
kostnader ett utvecklingsprojekt alternativt ett inkdp av en sddan produkt blir. Det vanliga ar
dock att det krdvs en forstudie vilket sker enligt en iterativ metod dir behoven identifieras och
forfinas i varje iteration parallellt med att kraven véxer fram. Den iterativa metoden innehéller
tre steg:

e Behovsanalys syftar till att hoja medvetandenivéan kring de behov som har gett upphov till
forstudien vilket sker genom intervjuer och arbetsplatsanalyser. Samtidigt forsoker man
identifiera och definiera projektets aktorer och intressenter. Aktorer ar direkt inblandade i
projektet medan intressenter endast berors av projektet.

e Prototyping anvinds for att ytterligare specificera behoven vilket skall utgdra en grund for
de systemkrav som skall tas fram. Olika scenarier byggs upp runt en prototyp for att

kunna kartldgga alla tinkbara aktiviteter i processen.

o Kravframstillning sker i samforstand mellan bestédllaren och utvecklaren och ligger till
grund for applikationens funktionalitet, tillgénglighet, grafik etc.
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Nar forstudien ar klar skall det finnas ett tillrdckligt underlag (kravspecifikation) for en
utredning om anvéndarnytta och projektkostnad. Om ett beslut sedan tas om utveckling
initieras utvecklingsarbetet vid sidan om en kvalitetssékringsprocess (tidigare
certifieringsprocess). Kvalitetssakringsprocessen innefattar genomgang och dokumentation av
foljande delar:

Systemunderlag dvs. kravspecifikation samt bestillare och beslutstagare
Systemdokumentation dvs. teknisk specifikation

Driftrutiner

Anvéndaranvisning

Installationsanvisning

Sékerhet / behorighet

Testprotokoll / pilotprotokoll

Systemplan dvs. information om forvaltningsorganisation och systemégare

Varje del i kvalitetssékringsprocessen skall gis igenom och dokumenteras. Ett system som
saknar delar i processen gar inte in i skarpt ldge innan det ar gjort. Utvecklingen bygger pa
korta leveranser vilket innebdr att projektet snabbt skall leverera en forsta version som kan
borja anvindas sé tidigt som mojligt. Efter en forsta systemleverans forfinas produkten fram
till slutleverans av systemet. Tanken med korta leveranser bygger pa idén att snabbt skapa
nytta i verksamheten samt att fa anvindare att utveckla forbéttringsforslag vilket &r lattare nar
det finns en version att jobba i. Vid borjan av varje utvecklingsprojekt skall en
forvaltningsorganisation utformas. Forvaltningsorganisationen tar over systemet efter leverans
och ansvarar dérefter for f6ljande omraden:

e Den tekniska plattformen dér systemet finns vilket innebér underhall och prestandasékring
pa hardvaran samt server- och databasadministration.

e Kravinsamling frdn anvindare innebér att systematiskt samla in krav pa
systemfordndringar som uppkommer under systemets livstid och formedla dessa till
utvecklingsgruppen. Mindre krav atgérdas omgéende vilket ocksa géller systemfel. Vid
andra tillfdllen méaste en helt ny process startas vilket d& innebér att alla steg gis igenom
igen samt att nya beslut maste tas om ett nytt utvecklingsprojekt.

e Forvaltningen ansvarar ocksa for att eventuella dndringar i forutséttningar runt systemet,
t. ex. lagéndring.

En viktig aspekt i projektstyrningen dr att man markant vill atskilja utvecklingsprocessen och
forvaltningsprocessen. Detta gér man med anledning av att markera de nya forutsittningar
som rader. Ett dverlamnande av systemet markerar att projektets utvecklingsfas ar avslutad
och nya bestédllningar i samma system behandlas genom att ga igenom hela processen igen.
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4.2 Erfarenhet av Runaway projects

Intervjuresultatet visar att problematiken inte &r ny for personalen i utvecklingsgruppen.
Mycket av de faktorer som bildar begreppet runaway projects kénns igen och det ar létt att
associera till tidigare projekt som gruppen har hatft.

Fallbeskrivning 1

En av de intervjuade beskriver ett projekt som belyser problematiken kring att
kompetensbrister kan fa projekt att glida ivag. Utvecklingsgruppen befann sig vid det tillfallet
precis i borjan av ett teknikskifte och man hade bestdmt sig for att utveckla en relativt stor
applikation med webbteknik dvs. en applikation som exekveras pd en webbserver och till
vilken atkomst sker genom webblésaren. Det tekniska resultatet blev till slut lyckat men
projektet hade forsenats kraftigt. Det var forst efter néstan tre &r som applikationen fick den
design som var tdnkt fran borjan. Det dr inte uppskattat hur mycket tid som har lagts ned pa
projektet men det ar betydligt mer &n vad som var tinkt. Framforallt konstateras tre brister
som kom att ha avgdrande betydelse for projektprocessen.

Det forsta géller brist pa kunskap i den teknik som skulle anvéndas. Mycket tid gick at att
prova sig fram i den nya tekniken och man liarde sig mycket pé relativt kort tid, men dnda blev
det inte riktigt bra. Utveckling av version 2 av applikationen dr i dagsléget precis avslutat och
det ar forst nu som all funktionalitet finns. Resultatet av det som har utvecklats pa senare tid
har blivit bittre och det har gatt betydligt snabbare att utveckla p.g.a. att man har utvecklat
den tekniska kunskapen under tiden.

Det andra géller brist pa kunskap i projektmetodik. Detta fick personalen ocksé (vid sidan om
produkttekniken) l4ra sig under projektets gdng. De projektmallar som anvéndes hade
utvecklats centralt av RFV vilka man da stodde sig pa. I dessa specificerades det mesta som
skulle goras i ett projekt, vilka dokument som skulle uppréttas, rollbeséttning, vilka som
skulle hallas ajour med projektets status etc. Det uttrycks som tur att bestillaren i detta fallet
hade viss IT-kompetens vilket gjorde att kravspecificeringen blev sa pass bra som den blev.

Den tredje bristen &r projektets avslutande vilket inte hade specificerats tillrackligt tydligt.
Overenskommet var att projektet skulle leverera med korta mellanrum for att kravbilden till
viss del skulle klarna under projektets gang. Mycket av det som skulle levereras levererades
ocksé och bestéllaren var relativt n6jd med hur projektet fortskred. Det var inte bestimt exakt
ndr projektet skulle anses vara avslutat och bestillaren fortsatte att stdlla krav pa att nya
funktioner skulle utvecklas och att vissa dndringar av tidigare funktioner skulle ske.
Projektgruppen hade varit sysselsatt med detta ganska lange och andra uppdrag borjade
komma in vilka paborjades och pagick parallellt. Bestéllaren var inte helt tillfredsstdlld med
systemet som nu fungerade “hyfsat”, men projektet tappade fart och blev liggande utan att det
var korrekt avslutat.
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Fallbeskrivning 2

Forhéllanden i ett annat projekt beskriver svarigheten med att stoppa projekt som tycks ha fétt
ett eget liv. Sammanlagt har en viss applikation i Forsdkringskassans verksamhet omkring
4000 anvéandare i flera olika lédn. Applikationen har levt ett 1angt liv och en projektgrupp
haller stdndigt pd med utveckling av den. Systemet innefattar en teknik som redan for ldnge
sedan var omodern och beskrivs sd hir:

...ett system som har levt sitt eget liv som ingen har kontrollerat och ingen vet vad det har
kostat att utveckla eller vilken nytta det har gjort och nu sitter vi ddr med en bomb.

Projektet, som inte ligger pa IT-avdelningen i Vistra Gotaland, har tidigare forsokt stoppas av
foresprékare ur utvecklingsgruppen och flera beslut har tagits att utvecklingen skall avbrytas
vilket inte har skett. Det finns risk att systemet inte kan foras 6ver pd den nya plattformen och
man har nu sex manader pa sig att utveckla ett ersittningssystem. Den storsta anledningen till
att projektet tycks ha fatt ett eget liv &r att det har skapats en organisation kring det som hela
tiden hittar forslag pé forbéttringar vilka ocksa utvecklas utan att berdkna vilken nytta de ger.
Anvéndare bestéller av IT-avdelningen utan formella krav pa beslut fran hogre instanser eller
bestéllningsspecifikationer. Detta skapar en situation dir man aldrig lyfter upp fragan om man
skall utveckla produkten eller gora forbattringar 6verhuvudtaget. Det blir en ond cirkel och en
viss frustration kan anas i uttrycket:

...sddana grupperingar har en egen dynamik som dr vildigt svdra att stoppa.

Uppkomna behov hos anviandare som hela tiden resulterar i nya utvecklingsprojekt utan att
ifrdgasitta nyttoeffekten skapar en evighetssituation som tar véldigt mycket resurser. Har man
vl tillfredsstillt ett behov uppstar det alltid nya och det dr svart for personer som inte har ett
strategiskt tdnkande att avgora om resurser skall satsas. Varje bestéllning méste lyftas upp till
hogre nivéer i organisationen till personer som har en bredare syn pé verksamheten. Pa hogre
nivéer i organisationen finns bittre forutsittningar att se vilka beroenden som skapas samt att
analysera ekonomiska aspekter vilket gor att det blir léttare att prioritera mellan projekt. Ett
problem for anvéndare eller utvecklare ar att bedoma nyttan med det som efterfragas. Méanga
handldggare har ingen chans att se till helheten utan ser bara sina egna problem som de
naturligtvis vill ha I6sta.

Nya metoder ska borja anvindas for att formalisera bestéllningsprocessen. RFV har utvecklat
metoder for att se pa de ekonomiska aspekterna i en prioriteringssituation, hur man gor en
ekonomisk uppfoljning, hur mycket tid och resurser det tar, vilka effekter det blir av projekt
etc. Detta skapar bittre forutséittningar for att hejda projekt som det har.

Ovrig erfarenhet

Nagot som alla tycks se som en orsak till att projekt hela tiden drar ut pa tiden utan att
avslutas dr problematiken kring kravspecifikationer. Det arbetssétt som man har valt att arbeta
efter forutsitter att kravbilden utvecklas under tiden projektet pagar. Det dr en medveten
strategi att ha det sd och en forutséttning for de anvandare och bestéllare som ingér.
Systemkompetensen &r i allménhet l&g hos bestéllare vilka méste fa ndgot konkret att utgé
ifrén varefter man utvecklar de krav som skall stéllas pa applikationen. En risk med denna
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iterativa utvecklingsmodell, dar man levererar mindre delar i korta intervall, ar att mer och
mer behov uppticks langs vagen och utmynnar i ytterligare krav som maste tas hansyn till. I
vissa fall, och det har blivit vanligare den senaste tiden, sdger man nej till sddana krav. Vad
man istéllet gor dr att senareldgga dem till en annan version. Dock har det funnits, och finns
fortfarande, en viss policy att vara sé tillmotesgédende som mdjligt vilket resulterar i en del s.k.
korridorbestéllningar dér man séger ja till utveckling av ytterligare funktioner.
Korridorbestillning kan beskrivas sa hér:

Efter man har haft ett mote sa kommer ndgon tillbaka och séiger: “det dr sa hdr vi vill ha
det”. Detta dr svart att styra, dr det mindre grejer som man tycker att det spelar ju ingen roll
sd slinker sadant hdr med, alltsa stérre grejer som man inte har sett vidden av som kan ta
mycket tid att géra. Tidsplanen for de andra aktiviteterna sdtts pa spel.

P& frdgan om varfor man tar pa sig for mycket svarar en person:

Jag tror att det dr en instéillning om att man skall forsoka hjdlpa kunden, servicekdnslan, det
dar ldtt att géra missbedomningar, man dr for sndll helt enkelt, det gdller att varda
kundrelationen lite grand, det far ju inte bli ett byrdakratiskt system som innebdr att man inte
kan gora ndgonting utan att dra igdng ett helt projekt som dr resurskrdvande, det ddr dr en
avvdigning och bedomning som man mdste géra varje gang...

Ytterligare en risk med att anvénda prototyping som utvecklingsmetod &r att den forsta
modellen blir ganska komplex dvs. det som man skall utgé ifran och skapa systemkrav har
redan 16st mycket av det ursprungliga problemet. Man boérjar alltsé jobba med ett fardigt
system och fortsétter att bygga pa mer och mer utan att man ser slutet pa projektet. For att
motarbeta detta méste den som utvecklar redan fran bdrjan borja skissa pé vad som kan
innefattas av en forsta version samt fanga upp de krav som ligger utanfor detta och liagga detta
pa en senare version. Det dr viktigt att kraven samlas upp pa ett korrekt sétt sa att bestéllaren
kdnner att man lyssnar och att de ser att det kommer med i nista version.

Det &r svart att fa en tydlig bild dver vilka indikationer man kan fa pa att projekt rullar pa utan
egentlig kontroll. I intervjuerna tar flera aterigen upp diskussionen med kravspecifikationer.
En person uttrycker det som en magkénsla som dr svar att definiera men som bara infinner sig
ibland.

Det dr svdrt att sdga att man har tydliga indikationer pd..., man kan ha sina aningar, det
kénns i magen att det hdr kdnns tveksamt om vi fdr ut den nyttan, och har man da ett vildigt
tryck ifran bestdllaren att faktiskt dndd gora det hér da dr det svdrt att faktiskt fa tid att sdtta
sig ner och gora en ordentlig analys, det dr svdrt att vara sda motstindskraftig, ofta dr det
ganska angeldget om att sakerna kommer till stand, det dr ldtt att géra saker som dr bra att
ha men inte nédvindiga.

Rollbeséttning har ocksé diskuterats under intervjuerna vilket flera tar upp som en orsak att
projekt kan fa problem. En aspekt som redan har ndmnts tidigare i rapporten handlar om
kompetensen hos den som bestéller. Ett méte med utvecklingsgruppen resulterar oftast i en
mangd ny kunskap om vad som faktiskt &r mojligt att gora. Samtidigt & man fran borjan inte
helt séker over vilka behoven dr och vad man vill tillfredstédlla. Nar kunskapen om IT véxer
under processen véxer ocksé kunskapen om vilka behov man har vilket &r bra, bara man sétter
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en grans nagonstans. En grins pa vilket omfang projektet skall ha maste bestimmas i
inledningsfasen. En Onskan é&r att bestédllaren har mer vetskap om vad den vill ha innan
kontakt tas med utvecklingsgruppen.

Ytterligare en intressant faktor, som hianger ihop med kompetens, handlar om att byta motpart
under projektets gdng. Vid ett padgdende projekt gick nya personer in i bestéllarrollen vilka
inte alls hade den kompetensen som de tidigare hade. Projektet pagick d4nda som vanligt vilket
skapade en svar situation. Framforallt blev det svart genom att personen i utvecklingsgruppen
fortsatte med det sprak som hade varit standard hittills under projekttiden. Dock hade de nya
bestillarna inte alls den kompetensen samtidigt som nya krav kom in i bilden och mycket fick
gbras om och mycket fick gés igenom igen. I efterhand ser man att projektet borde ha startas
om pa nytt da fordndringen skedde men det var svart att ana att det skulle betyda sa mycket.
Rollbesittning kan ocksé handla om en del "mjuka fragor” dvs. hur man &r som person och
vilka ”mjuka kvaliteter” man har. Det kan t. ex. vara pafrestande for en del att ingd i projekt
pa grund av arbetsséttets natur. Arbete i projektform skiljer sig fran vanligt linjearbete och det
krévs ofta en stor arbetsinsats.

4.3 Tillgénglighet av projektinformation

Det ér en relativt samlad bild av vad gruppen anser om tillgéingligheten av projektinformation.
I det lilla sammanhanget, inom utvecklingsgruppen samt gruppens ndrmaste chef, har alla en
god mdjlighet att ta del av information om projektstatus i de pagdende projekten. Gruppen har
kontinuerliga veckomoéten dé varje projekt gas igenom i syfte att informera resterande
gruppmedlemmar om hur langt man har kommit samt att ta upp om det har uppstatt problem
som maste 16sas. Vid sidan om motena ligger dokumentation om alla projekt tillgéngliga pé
intranit som ytterligare en informationskanal. Dock finns det kritik mot den form dokumenten
har. Dokumenten ligger som vanliga textfiler i olika kataloger vilket inte kinns sa
lattillgingligt som det borde vara. Det blir upp till varje person att sjdlv ga in i dokumenten
och soka efter den information som man vill at. Ett alternativ kunde vara att presentera viss
standardinformation om t. ex. var i processen projektet befinner sig sa att det gick léttare att ta
at sig, inte bara for utvecklingsgruppen utan dven for andra intressenter i projektet. Det
kanske viktigaste dr 4nda att kunden har information om projektet. Denna
informationsoverforing sker naturligt vid olika mdten som utvecklare kontinuerligt har med
kunden. Vid sidan om kunden och/eller bestéllaren finns en mingd olika aktorer och
intressenter i projektet. Aktorer berors direkt av projektet och intressenter berors indirekt. Ett
problem dr att manga inte ar intresserade av det de berdrs av dvs. de tar inte till sig den
informationen som finns, manga tycker t. ex. att intranétet borde vara mycket mindre &n vad
det dr idag. Det kan ligga i &mnets natur (IT) eller att man har tillrdckligt med saker att halla
reda pé att det upplevs ett svalt intresse for den projektinformation som publiceras. Sa hir
sdger en person:

Och IT dr mycket speciellt for det éir en ny bransch och tyvdrr dr det mdanga som inte har en
aning om vad IT dr for nagot, och det finns en sddan dir kunskapsldttia, man vill inte heller

veta ndgot...

Ytterligare ett problem som kanske dr svéarare att handskas med dr det problematiska med att
hitta de som berdrs av projektet. Till en viss del kan det vara ldtt att se aktorer men inte
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intressenter, men i manga fall &r det till och med svart att identifiera aktorer. Ju storre ett
projekt dr desto mer beroenden skapar det och desto mer personer berors. Vid stérre projekt
brukar man skapa en hel projektorganisation med en styrgrupp, projektledning etc. men vid
sma projekt svarar oftast en person som projektledare for alla samtidigt pagaende. En tendens
har varit att det &r svérare att hitta personer eller tjanster som berdrs negativt vilket kan fa
stora konsekvenser for projektet. En person séger sé hir efter en sddan upplevelse:

...1 det hdr fallet folk som snackade mycket skit om systemet och pdverkade negativt, och det
ddr hade vi fixat om vi hade rdknat med dem frdn borjan.

En annan aspekt ar att mycket information gar utanfor de formella informationskanalerna.
Mycket utbyte, kanske den viktigaste, sker over kaffebordet vilket i sin tur kan forstarkas
manga ganger innan det kommer till de personer som berors. Denna typ av
informationsspridning sker slumpmaissigt dvs. om spridningen sker 6verhuvudtaget eller vad
innehéllet &r vilket kan uttryckas sé hér: ’Man sitter alltsd med rétt personer....”

4.4 Personligt ansvar for utgiangen

Formellt sett skall utvecklingsgruppen agera som en (1) person” utit mot t. ex. bestillare.
Det finns alltid en risk att en kund ser det som att den person som har haft huvudansvaret for
utvecklingen dr den som levererar. Denna problematik har diskuterats mycket under bildandet
och formandet av gruppen och IT-avdelningen. Om gruppen agerar som en grupp sa bemots
man ockséa som det. Detta kan man utveckla genom att fa in ett tankesétt att hjdlpa och backa
upp varandra, dela pa arbetet etc. Ambitionen &r att komma bort ifrdn det personberoende som
har funnits tidigare. Hur man kénner infor en produkt som man haller pa att utveckla eller ett
projekt som man ansvarar for &r till stor del personligt. Dock finns det ett arv frén en tidigare
hierarkisk organisationskultur som inom vissa avdelningar lever kvar. Denna kultur har lett
till att man ar mycket radd for att gora fel pa grund av att man kan bli personligt utpekad och
fa sta till svars for de misstag som begés. Dock ser man pa sig sjélva i utvecklingsgruppen
som att man har kommit bort ifran mycket av den hér typen av tankegéngar. Vissa kénner ett
personligt ansvar mer dn andra. En av de intervjuade ser en klar skillnad mellan de projekt
som man dr personligt engagerad i och dvriga projekt som pagar i gruppen. Lojaliteten ligger
dock alltid hos IT-avdelningen och man kénner sig stolt om nagot har gatt bra. Diskussionen
blir lite tvetydlig hos en annan person:

...men det kinde inte jag som ndgot personligt nederlag. Nir man har gjort vad man har
kunnat men inte ndr dnda fram, dd dr det andra faktorer som avgor.

Men & andra sidan:

...det dr ju inte bara tiden man ldgger ned i projekt utan man engagerar sig ju verkligen i det
man hdller pd med och man tar till sig bade i med och motgdngar, en bra projektledare
paverkar projektet mycket.

Vad man kdnner personligen infor ett visst projekt eller resultat kan ocksa handla om “mjuka

virden”. Vissa personer ser bara en harfin skillnad mellan sin yrkesroll och sin personliga
roll. De med- eller motgangar som yrkesrollen drabbas av drabbar ocksa den personliga
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rollen. A andra sidan finns det personer som skiljer rollerna &t och har en férmaga att agera
prestigelost niar det kommer till att styra om eller avbryta projekt.

4.5 Metod for aterkoppling och lirande

Ingen i utvecklingsgruppen har en bestimd uppfattning om det verkligen sker nagon
aterkoppling eller eftertanke nir projekt har haft tendenser att glida ivdg. Mycket av
diskussionen kring projekten sker pd mdten som halls pa veckobasis och det dr ocksa hiar som
den hir typen av fragor tas upp. Det finns en tendens att 1igga ned relativt mycket energi nér
det uppstar problem i nagot projekt. En sadan situation kan fa flera av gruppmedlemmarna
engagerade och man hjélper gérna till i syfte att 16sa situationen. Dock ar det sidllan som det
sker en dterkoppling och utvirdering om varfor nagot gick snett frdn borjan. Denna typ av
diskussion sker mer informellt och det finns inget bestdmt om tidpunkt eller att det skall ske i
vissa former. En av de intervjuade pévisar de positiva effekter det arbetssétt gruppen har pa
aterkoppling och ldrandeprocessen. Aktivitetsplanen dér varje aktivitet listas gas igenom pé
regelbunden basis vilket innebér att personalen maste avldgga en statusrapport om varje
projekt. Detta kan gora att man tvingas in i en diskussion om varfor nagonting inte fungerar.
Aven om det inte formellt ligger i arbetsrutinerna sker det vid behov en utvirdering av
gruppens projektstyrningsmetodik. Det dr framforallt en person som arbetar med forbéttringar
av den metodologi som anvinds. Diskussion kring det arbetssitt man har sker i huvudsak pa
de utsatta veckomotena. De &mnen som diskuteras tas sedan upp med gruppens chef vilket i
sin tur for en diskussion med IT-radet. IT-radet skall representera verksamheten och dér ingér
chefer fran olika omraden i Forsdkringskassan i Vastra Gotaland.

4.6 Stod i projektstyrningsmodellen
Datumstyrd utveckling

Framforallt framhalls vikten av att arbeta med datum i utvecklingsarbetet. Den typ av iterativt
utvecklingsarbete som anvands kriver att man ser hart pé t. ex. leveransdatum. Det finns en
stor risk med att inte sitta ett leveransdatum eller att inte respektera datumet tillrackligt.
Vildigt manga av de projekt som har dragit ut pa tiden och som man har tappat kontrollen pa
har saknat bestdmda tidpunkter for leverans. I regel ar inte tidsplanen bestimd i den iterativa
delen i utvecklingsarbetet. Det upplevs som svért att sitta ett datum for t. ex. en slutleverans
om inte alla avgrinsningar r gjorda. Ar uppdraget vill avgrinsat sa vet man vilka delar som
skall levereras och d& &r det littare att sétta upp en tidsplan med en deadline for projektet.
Intréffar det ndgot under projektets gdng som gor att leveransdatum méste senareldggas tas en
diskussion med bestéllaren om detta. Gar det inte att flytta ett datum sé& finns mdjligheten att
ta in externa konsulter. Det finns en policy att projekt skall bestd av minst tva utvecklare som
bada skall vara insatta i utvecklingsarbetet. Genom det minimeras sérbarheten vid t. ex.
sjukdom och verkar for att leveransdatum halls.

Projektsprak

Spréket kan ocksé vara en nyckel till att behalla kontroll 6ver projekt. Ett gemensamt sprak
som forstéds av alla i projektet skapar forutsittningar for att eliminera missforstdnd samt for att
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komma 6verens kring olika 16sningar. Det uppstar manga situationer som &r jobbiga och
slitsamma p.g.a. kommunikationssvarigheter. Det kan handla om varfér man bor 1agga ned
projekt eller varfor man bor satsa pa projekt. Svéra situationer kan ocksa uppsta vid
diskussion kring hur mycket eller vilken funktionalitet som skall finnas i systemet. Det &r
ibland svart att komma fram till en gemensam bild 6ver kravspecifikationen och vilka
avgransningar som skall goras. Det far till f6ljd att det blir svart att datumbestdmma projekt.
Ett gemensamt sprak skulle underlétta for bestéllare och utvecklare att komma narmare och
skapa en, fran tva héll, accepterad bild 6ver problemomradet. Det har uppstétt slitningar
mellan olika grupper inom Forsékringskassan i samband med utvecklingsarbete. Bade
slitningar mellan olika regioner och mellan grupperingar inom regionen vilket till viss del
forklaras av avsaknaden av ett gemensamt sprak.

Det mesta av utvecklingen sker mot linjen dvs. mot handldggare och utredare och det kan
ibland uppsté en klyfta mellan linjen och projektet. Spraket paverkar detta forhéallande bade
direkt och indirekt. Direkt genom att verka som ett redskap for att skapa en gemensam
verklighetsbild och indirekt genom att férankra projektbeslut i linjen vilket sker genom
representanter (chefer) fran linjen. Det upplevs ibland som problematiskt att gora sig forstadd
i fragor som ror IT i1 dessa sammanhang. Samtidigt krévs det att besluten forankras genom
representanter p.g.a. att projektmedlemmar inte har den makten. Ett gemensamt sprak krévs
ocksé for att samordna aktiviteter och utnyttja resurser pa bista sitt. Vid ett flertal tillféllet har
det skett missforstdnd om vad som sedan tidigare &r utvecklat av t. ex. andra
forsikringskassor och vad det egentliga behovet har varit. Utvecklingsarbeten har av misstag
startas upp eller lagts ned p.g.a. den typen av svarigheter. S& hér uttrycker sig en person:

Linjechefer skall vara med i styrgruppen sd att det som kommer frdan projektet forankras i
linjen, det dr svdrt att fixa, inte bara i vdr grupp, utan i det storre perspektivet ocksd (...)
Mdnga projekt som gor samma sak och inte kommunicerar med varandra, och linjen driver
sddant som man har sagt nej till (...) mycket viktigt att bidda in linjen i projektet sa att
resultatet blir forankrat vilket betyder inte bara att man godkdnner utan att man har forstitt
vad projektet sdger.

Tillit till varandras yrkeskunskap kan ocksa dka genom att man spradkmaissigt befinner sig pa
samma plan. Genom spréket skapas en forstaelse for varandras yrkesroll vilket leder till ett
okat fortroende. Ibland méste en part helt lita pa en annan just p.g.a. dess yrkesroll. En
utbildad systemvetare med ldng erfarenhet maste fa viss handlingsfrihet nér det géller fragor
som 10r IT, vilket ocksa géller for en person med lang forsdkringserfarenhet nér det géller
forsékringsfragor.

Projektdokumentation

Flera av de intervjuade framhéller vikten av att dokumentera genom hela projektet. En
gemensam dokumentation for hela projektet kan fungera som ett kontrakt. Dér star
kravspecifikation, leveransdatum och avgriansningar och uppstér det oklarheter ldngre fram i
projekt kan man ga tillbaka och se vad man gemensamt har bestimt. Dokumentation tillimpas
numera med hogre frekvent och med battre kvalitet &n vad man har gjort tidigare i
utvecklingsgruppen. Projekt pagick under 16sare former tidigare vilket kunde leda till att
projektets avslutande blev otydligt. Om man ville ga tillbaka och titta pa beslut sa fanns oftast
inte det vilket gjorde det svarare att f& projekt som hade pdgatt for lénge i en “felaktig”
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riktning under kontroll. Genom att infora ett gemensamt dokumentsystem kan stegen som
skall genomgas i projekt forutbestimmas. For att gé in i en ny fas i projektet kravs att vissa
faktorer dr uppfyllda. Ar de inte det s& kan projektet inte gi vidare. Dokumentation giller
dven i ingangsskedet av ett projekt dvs. for att ens starta upp ett projekt s& maste vissa delar
bl. a. en vil formulerad bestéllning och rollbesittning vara klart. Ett sddant arbetssétt tvingar
ocksé in bestéllaren i ett visst tankesétt dar det géller att formulera behov och berdkna
nyttoeffekter vilket dr en bra grund for ett lyckat projekt. Mycket enkla saker kan ocksa
paverka kontrollen av projektet. Vanliga missforstdnd kring facktermer eller begrepp kan
undvikas genom dokumentation dir begreppen som anvénds i projektet forklaras.

Dock upplever méanga att dokumentera inte r sa 14tt och man méste stédlla hoga krav pa den
om den skall uppfylla sitt syfte. Det maste vara tydligt sé att alla forstar. I projekt ingar
personer med olika yrkesbakgrund och alla skall kunna enas om innehallet. Det arbetet som
laggs ned p& dokumentation maste hela tiden avvidgas mot den nytta som man far ut. Det &r
latt att kvdva kreativitet genom att skapa merarbete. Informationen méste ocksa vara
tillgdnglig for alla i projektet s att man hela tiden har mojlighet att kontrollera eller 14sa pa.

Aktivitetsplan

Kanske den mest framgangsrika metoden att fa kontroll 6ver projekt upplever de flesta &r
aktivitetsplanen. Genom den skapas en informationskanal inom utvecklingsgruppen om vilka
projekt och aktiviteter som pagér eller har avslutats. Aktivitetsplanen ligger ofta till grund for
dagordningen pa de veckobaserade moten som gruppen har. Projekten gis igenom och hér
finns tillfdlle att ta upp problem eller fraga om hjélp. En beskrivning av en av de intervjuade:

...jag tycker att det arbetssdtt som vi har hittat nu, att vi har med aktiviteterna, att man tar
alltid upp dem, det finns inte projekt som rullar och gdr utan att vi, (paus) om vi skall fornya
en deadline, den pressen behéver man, och det dr klart att man kan dndra datum om man ser
att detta inte hdller men dd har man dndd infor sig sjdlv och gruppen motivera vad det dr som
har hdnt och hénder detta gang pd gdng sa har man en chans att kunna fanga upp varfor det
gar snett.

Samarbetet kring aktivitetsplanen har lett till ett mer 6ppet klimat i utvecklingsgruppen. Man
trdnas hela tiden att ta itu med problem som uppstér och det sker pa ett naturligt sétt. Det var
tidigare en storre personlig press p.g.a. att samverkansformerna inte var utvecklade som de &r
idag. ”Man kénde sig oumbérlig” sdger en av utvecklarna och syftar t. ex. pé att man sillan
sOkte efter kompetens i gruppen nér man hade problem tidigare utan forsokte l6sa mycket pa
egen hand.

Utvirdering

Utvérdering &r en av de bitar som enligt alla saknas i gruppens projekt. Flera tar dven upp att
det generellt dr daligt med projektuppfoljning inom Forsdkringskassan. Alla inser dock
fordelar med att f6lja upp projekt, under hela projekttiden, inte bara efter avslut.
Nyttoeffekten dr ett nyckelord inom utvecklingsgruppen. Nyttoeffekten visar den nytta som
en utvecklad produkt tillfor verksamheten. Nyttoeffekten stélls ofta i relation till satsade
resurser for att kunna prioritera. Att prioritera anses vara svart pa grund av att det ofta i en
forstudie ar svart att bestimma behoven som skall tillgodoses vilket leder till problem med att
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faststélla en kravspecifikation. Genom erfarenhet vill man kunna avgora hur en prioritering
skall goras och erfarenhet kan fas genom att f6lja upp projekt. Att folja upp projekt innebér att
man i efterhand beréknar nyttoeffekten och stiller den i relation till det som hade
prognostiserat. Gruppen &r sysselsatt med att undersoka metoder for att f6lja upp projekt i
ekonomiska termer, dels metoder for att bestimma utvecklingskostnad och dels metoder for
att berdkna den ekonomiska effekten av ett projekt. Att utforma modeller for utvérdering ar
svért pa flera sétt. Under utvecklingsprojekt mots man av mycket asikter fran dels bestéllare
och dels andvéndare, vilka oftast dr positiva. Det beror till stor del pa att det &r en hog
arbetsbelastning pd de anvindare som utvecklingen riktar sig emot. Utvecklingsgruppen &r
alltsa nyckeln till mycket losningar som kan innebéra en léttare arbetsborda for dem. Ett
problem for utvecklaren blir da att gora en objektiv bedomning pa vilken nyttoeffekt projektet
egentligen tillfor. Det &r alltsa svart att se kritiskt pa projektet inifran projektet. En tanke &r att
fora in en bedomare utifran, t. ex. frdn en annan avdelning, men just nu saknas resurser for
det.

En annan viktig aspekt som hianger ihop med utvirdering &r att det ar svart for de personer
som ingér i projekt att ha en bred syn pa verksamheten. En bred syn krivs for att man skall
kunna gora en riktig beddmning 6ver nyttoeffekten. En ansats som man forsoker jobba med ar
att lyfta upp fragor till hdgre nivéer till personer som ser bredare. En sddan kanal 4r t. ex. IT-
radet dér fragor tas upp genom chefen for IT-avdelningen och utvecklingsgruppen. Processen
fungerar bara delvis s& som man vill ha det men det pagér forbattringar. Det breda
perspektivet beskrivs s hér av en person:

Det dr svdrt att ldgga ned projekt, det ligger i projektledarens intresse att behdlla det, sd dr vi

mdnniskor. Dd dr det viktigt att ha en styrgrupp som har det breda perspektivet i
sammanhanget och stdller krav pd projektledare.
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5 Diskussion

Att runaway projects dr ett komplext fenomen kan man konstatera i den hér studien. Manga
faktorer tycks paverka och det finns manga aspekter att ta hinsyn till nir situationer skall
analyseras. Darfor blir det svart att dra nytta av normativa projektstyrningsmodeller vid en
uppkomst av runaway projects. Det gér inte att hantera sddana komplexa problem med “steg
for steg-anvisningar”. De projektstyrningsmodeller som har studerats erbjuder ett till viss del
daligt stod for att skapa en miljo som skapar forutsdttningar for en hantering av runaway
projects. Den framsta anledningen till det dr dess utopiska karaktér. De beskriver ”perfekta”
tillstind som man som projektdeltagare troligtvis har svart att kdnna igen sig i, i en runaway-
situation. Det saknas hanteringsmodeller for projekt som gér utanfér den spikraka, perfekta,
vigen mot malet, som egentligen aldrig existerar i verkligheten.

En stor brist i modellerna &r att det inte tas ndgon hinsyn till médnniskans personliga
egenskaper. Till exempel forvintas att projektledning och deltagare hela tiden skall ta
rationella beslut, dvs. agera som programmerade maskiner. Vad som har framkommit under
studien pé Forsdkringskassan 4r att beslut och handlingar i manga fall styrs av kénslor eller
paverkas av sociala aspekter. Det saknas hanteringsstod for ett irrationellt handlingssétt som
orsakas av psykologiska eller beteendevetenskapliga faktorer. En positiv aspekt pa
McConnels (1998) ”Staged delivery” kopplat till Lyytinen och Robeys (1999) studier kring
larande &r att se modellstdd for en kontinuerlig utvérdering av det arbetssitt som anvéands.
Utvirdering sker kontinuerligt under projektets gang och inte efter.

Det dr svart att pa kort tid 6verblicka i vilken utstrdckning det existerar runaway projects inom
utvecklingsgruppen. Dock har det under studien framkommit att problematiken kénns igen
och det &r relativt ldtt att associera till projekt som har haft sddana tendenser. Genom att ta
upp riskfaktorer som kan péverka kvaliteten pa de produkter som utvecklas hojs
medvetandenivan och det blir betydligt lttare att agera undvikande gentemot de risker som

t. ex. forknippas med runaway projects. Keil (1995b) har identifierat och kategoriserat
omréden i vilka det finns faktorer som kan orsaka project escalation. Det finns i den
studerande miljon faktorer som talar bdde for och emot en uppkomst av runaway projects.
Faktorer som talar emot en uppkomst:

o Forsidkringskassans verksamhet dr inte vinstdrivande. Till skillnad fran den direkta
kopplingen till ekonomisk vinst i kommersiella organisationer finns det inget ekonomiskt
avkastningskrav for gruppens projekt.

e Projekttiden ar relativt kort och projekten genererar snabba vinster i verksamheten.
Genom det far man snabb respons pa sin insats vilket minskar osdkerhet kring
projektutgang och maluppfyllelse pé langre sikt.

e Med- och motgangar hanteras som grupp. Trots att det finns tendenser pé att man i vissa

lagen tar ett stort personligt ansvar &r &nd4 helhetsbilden sddan. En gruppsammanhallning
stirker den enskilde att ta, ibland svara, beslut som ror projekt.
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Faktorer som talar fér en uppkomst:

e Osidkerhet kring gruppens roll i organisationen. Gruppen ér relativt nybildad och dess
position och identitet dr inte helt faststélld samtidigt som man har &ndrat arbetssétt. Man
kan 14tt bli ifrdgasatt av anviandare nér man slutar ta korridoruppdrag och vara den som
“fixar allt” utan att ifragasitta varfor man bor gora det.

e Den iterativa modellen for behovs- och kravutveckling. Analysfasen kan pagé hur ldnge
som helst om det inte finns tydliga riktlinjer om nir kraven skall vara insamlade. Det
maste finnas metoder for att ena utvecklare och bestillare kring systemkraven for att
kunna ga in i designfasen.

Manga projekt som har varit i riskzonen gér att hérleda tillbaka till en utdragen kravanalys.
Den iterativa metoden kan létt leda till att man rycks med i ett hogt tempo ddr man hela tiden
hittar nya systemmgjligheter. Lyytinens & Robeys (1999) teori om misslyckad larandeprocess
kan ses som en forklaring till detta. En projektstyrningsmodell dir utvecklingsgruppen
kontinuerligt stillde sitt arbetssitt under kritiskt granskning skulle kanske utmynna i nya
metoder for kravhantering déir processtiden kunde kortas ned. Keils (1995a) tankar om
agency-theory kan ocksa ge en trovirdig bild av problematiken. Det projekt som tas upp
under “Fallbeskrivning 2” kan ha péagatt ldnge utan att personer i ledande positioner med
strategisk blick haft en mojlighet att sétta sig in i situationen. Bade utvecklare och anvéndare
kan utveckla mal och intressen som skiljer sig fran ledningens vilket kan leda till en uppenbar
risk for runaway project.

Studien visar att den projektstyrningsmodell som anvands av utvecklingsgruppen bara delvis
stodjer hantering av runaway projects. Att belysa brister dr viktigt men lika viktigt dr det att
fokusera pé det som fungerar bra. Foljande punkter belyser viktiga diskussionsdmnen vid en
utveckling av rddande projektstyrningsmodell.

e Aktivitetsplan och veckomdéte ar tillsammans kanske det viktigaste hanteringsstodet for
runaway projects. Det blir en naturlig informationskanal och fungerar som en arena déir
problem tvingas upp till ytan. Det blir ocksé en naturlig plats for att be kollegor om hjélp
och omf6rdela arbete om det skulle behdvas. Denna arena skulle kunna utvecklas for att
belysa ytterligare projektfaktorer. Liksom Keil (1995b) skriver har det ocksa framkommit
under de genomforda intervjuerna att projekt kontinuerligt borde granskas objektivt av en
person som inte har ett direkt intresse i projektet. Denna person kan ta rollen som
“kvalitetssidkrare” med befogenheter att inhdmta all information om projektet bade fran
levererande och mottagande part. Till viss del gors detta i IT-radet men med en veckovis
kontinuitet skulle denna modell f& betydligt mer genomslagskraft. Det objektiva
perspektivet gar utmérkt att kombinera med ett bredare perspektiv (organisatoriskt) i en
och samma roll. Genom det skapas en mekanism for kontroll av organisationens intressen.

e Att arbeta med och hélla hart pa leveransdatum upplevs som en trygghet som man kan
stodja sig emot. Det &r en konkret faktor och fungerar som en “ringklocka” f6r bade
projektmedlemmar och andra att projektet bor utvirderas om det blir férseningar.
Arbetssittet gir att utveckla att inte bara gélla leveransdatum utan ocksa olika datum for
milstolpar. Ett datum dé systemkraven skall vara klara skulle kunna vara ett stort stod for
upptéckt av projekt som haller pé att glida ivdg. Ett mer sofistikerat system med tidiga
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varningssignaler” déir leveranser inte moter kvalitet eller tid kan skapa mervéirde genom
att de just uppticks i tid. Det blir ocksé enklare for projektmedlemmar att ”séga ifran” nér
det finns vissa stadgar/regler i projekt-ramverket som stddjer detta rent praktiskt.

e Det finns inget utvecklat arbetssitt for projektuppfoljning vilket bor implementeras.
Lyytinen & Robey (1999) beskriver hur viktigt det &r att implementera ett kritiskt
forhallningssitt mot organisationens anvindarteorier. Genom att folja upp projekt pa ett
systematiskt sitt skapas kontinuerligt kunskap kring den projektmetodik som anvénds och
hur metodiken kan justeras for att undvika runaway-tendenser. Kunskap om foljande
viktiga omraden skulle 6ka vid en kontinuerlig projektuppfoljning:

= Anvindarnytta dr viktigt att kunna beddéma for att gora prioriteringar. Genom att
prioritera ritt minskar risken for att hamna i en situation dér det finns béttre alternativ.
Om anvéndarnyttan skall sté i centrum maéste det ocksa ske en utvirdering under
projekttiden dér man dels bedomer den redan inslagna viagen och dels alternativa
16sningar.

= Kravhantering upplevs som det mest problematiska under utvecklingstiden och det
finns mycket att ldra inom det omradet. Som Lyytinen & Robey (1999) skriver finns
det betydligt mer intern kunskap i den egna organisationen dn vad man kanske tror, det
géller bara att ta vara pa den. Behovs- och kravhantering handlar mycket om att kunna
fa anvéndare att formedla information till dig som systemutvecklare dvs. det handlar
om kommunikation mellan ménniskor. Eftersom alla organisationer har sin speciella
kultur och sitt speciella sprak bor kunskap om hur kommunikation fungerar bést
genereras internt. Genom det okar tillimpningsmdjligheten.

= Kompetenshantering handlar om att bedéma och hantera kompetensbehov i projekt
och giller samtliga projektmedlemmar. Kompetensbrister hos utvecklare i den teknik
som skall anvandas kan leda till férseningar vilket gor att projektforutsattningar
dndras. Gruppen star infor ett teknikskifte vilket gor det extra viktigt att belysa. Det
géller ocksé att kunna beddma kompetensbehov hos anvéndare och bestillare.
Kompetensbrister bor upptickas innan, inte under, projektets gang.

e Det maste utvecklas stod for hantering av de psykologiska aspekter som associeras med
projektarbete. Alla projektmedlemmar kommer fran olika arbetsmiljoer och ingér i
projekt, mer eller mindre, for personliga syften. Man maéste sékerstilla att individuella
personer inte drar projekt at nagot hall endast for personliga andamal. Keil (1995a, 1995b)
beskriver att beslutfattare utsétts for pafrestningar bl. a. i form av kognitiv snedvridning
vilket ocksa sker med beslutfattare i utvecklingsgruppen. En sak som paverkar ar t. ex.
gruppens servicekénsla och en instillning att man alltid skall leverera nagot. Detta
forstirks av att gruppen dnnu inte har identifierat sin roll fullt ut vilket driver en vilja att
visa upp sig. Ett sétt att minska trycket pa beslutsfattaren &r att gora som Keil (1995a)
foreslar dvs. att implementera en beslutsstrategi dir det undviks att en person tar beslut
som foljer pa varandra.

Denna rapport ger en inblick i fenomenet runaway projects och vilka hanteringssvarigheter

som forknippas med det. Forfattarens oerfarenhet av etnografiska studier har varit en brist i
studien men trots det har ménga faktorer kunnat belysas. En intressant faktor ir att
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forutséttningar for att undvika en runaway-situation tycks vara relativt goda i en mindre
projektorganisation likt de som bildas av utvecklingsgruppen. En spekulativ tanke ar att
information lattare blir allmén och det ér svarare att dolja personliga syften i den mindre
organisationen. Ett forslag pd dmne till vidare studier &r att utreda om sa &r fallet.
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6 Slutsats

Den studerande gruppen har upplevt runaway projects. I ménga fall handlar det om tendenser
men i minst ett fall finns det tydliga indikationer pa att projektet kan klassificeras som
runaway project. Trots att ménga forsok har gjorts for att stoppa projektet har det fortsatt att
leva och ta resurser i ansprak. Runaway projects ér inte vanligt forekommande i
utvecklingsgruppen. Till viss del forklaras det av goda arbets- och organisatoriska
forutsittningar t. ex. att organisationen inte &r vinstdrivande, gruppen &r relativt liten och
projekten ar korta. Man har ett mycket bra stdd i den aktivitetsplan som anvénds dér alla
gruppens projekt finns identifierade vilka noggrant gas igenom och statusbestdms varje vecka.
Projektuppfoljning bor implementeras i gruppens projektstyrningsmodell vilket skall fungera
som en kontinuerlig ldrandeprocess. Projektstyrningsmodellen bor ocksa innefatta stod for
hantering av de psykologiska effekter som associeras med projektarbete och beslutsfattande.
De projektstyrningsmodeller ur systemvetenskaplig litteratur som har studerats erbjuder till
viss del ett daligt stod for hantering av runaway projects vilket beror mycket pa dess utopiska
karaktér. Det dr osannolikt att projektdeltagare kan kénna igen sig och applicera den
information som ges pa den egna situationen. Vidare tas liten hdnsyn till ménniskans psykiska
karaktdr dvs. att kdnslor paverkar det arbete vi utfor och de beslut vi tar.
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Bilaga 1 Intervjufragor

¢ Finns det, eller har det funnits, projekt som kan betecknas som runaway projects eller har
sédana tendenser? Beskriv kortfattat ett sddant projekt.

¢ Ar projektinformation tillginglig for alla som berérs?

+ Kénner man ett starkt personligt ansvar for projektutgdngen?

+ Vilken typ av dterkoppling/utvérdering sker efter projektslut?

¢ Hur kan man forhindra runaway projects i utvecklingsgruppen?

+ Vilket stod upplever du frin projektstyrningsmodellen?
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Bilaga 2 Tre teorier om eskalering och dess underliggande antaganden

Theory How the Theory Explains | Typical Assumptions Limitations
Escalation Unit of
Analysis
Self- Managers continue to Individual |e Escalation is seen as a e Emphasizes psychological
Justification | commit resources to a psychological phenomenon factors, but ignores social
theory failing course of action in that leads to irrational and political factors that
(SIT) order to justify the behavior. may be relevant.
correctness of an earlier e Condition of personal o Focuses on the individual
decision to pursue a responsibility seen as unit of analysis even
particular course of prerequisite for escalation to though escalation appears
action. occur. to be an organizational
phenomenon.
Prospect Managers commit Individual |e Escalation is seen as a e Emphasizes cognitive
theory (PT) | resources to a failing cognitive bias that leads to biases but ignores other
course of action because irrational behavior. psychological, social, and
the decision is framed as a e Condition of personal political factors that may
choice between losses responsibility not viewed as be relevant.
which lead to risk seeking a prerequisite for escalation |e Focuses on the individual
behavior. to occur. unit of analysis even
though escalation appears
to be an organizational
phenomenon.
Agency Managers commit Organiza- | e Escalation is seen as an e Emphasizes some
theory (AT) |resources to a failing tional economically rational organizational factors but

course of action because it
is in their best interest to
do so due to a lack of goal
congruency between the
manager and his superior
and the existence of
information asymmetry.

phenomenon that occurs
under conditions of
information asymmetry and
a lack of goal congruency
between subordinates and
their superiors.

ignores psychological and
political factors.

Tabell 3. Tre teorier om eskalering och dess underliggande antaganden (Keil 1995b s.8)
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