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Sammanfattning

Foreliggande studie har vaxt fram ur ett intresse for huruvida den hdga andelen misslyckade
systemutvecklingsprojekt  (SU-projekt) kan minskas da fokus ldggs pa projektledarens
ledarskapskvaliteter. Manga forskningsrapporter belyser det faktum att en stor andel av alla
systemutvecklingsprojekt aldrig nar ett framgangsrikt avslut, med andra ord aldrig uppfyller de mal
som sattes upp i borjan av utvecklingsprocessen. Da projektledaren tilldelas en betydande roll for
projektets utfall anser jag att dennes kompetens, egenskaper och agerande &r aktuellt att ifrdgasatta och
reda ut. Genom att identifiera och forma framgangsfaktorer, samt i viss man aven riskfaktorer, som
kan nyttjas av projektledaren i praktiken kan denna studie ses som ett led i arbetet med att rada bot pa
den hoga andelen misslyckade SU-projekt.

Denna utredning syftar till att underséka och utreda hur ett systemutvecklingsprojekt, dar
arbetsprocessen baseras pa en specifik utvecklingsmodell (i detta fall Vattenfallsmodellen), bor och
kan drivas. Jag vill narmare bestamt klargora vad som efterfragas hos en projektledare for den
specifika arbetsprocessen och redogoéra for vilka eventuella ledaregenskaper som kan komma val till
pass i given situation stéllt i relation till behovet av teknisk kompetens.

Slutsatserna for denna studie grundas inledningsvis pa litteraturstudier, men kan framst sigas vara
dragna utifran den fallstudie som genomforts. Vad som kravs av projektledaren sammanfattas i ett
antal risk- och framgangsfaktorer. Bland annat bor projektledaren vara fortroendeingivande,
drivkraftig, beslutsfattare, engagerande samt inneha nagon form av baskunskap i systemutveckling.
Efter genomfdrd undersékning och analys kan avslutningsvis uppstalld hypotes verifieras;
ledaregenskaper véger tyngre an teknisk kompetens hos projektledaren for ett SU-projekt dar
arbetsprocessen baseras pa Vattenfallsmodellen.

Nyckelord: Systemutveckling, Projekt, Projektledning, Projektstyrning, Framgangsfaktorer,
Riskfaktorer, Ledaregenskaper, Teknisk kompetens



Abstract

Many research reports mention the fact that a huge number of all system development projects never
reach a successful ending; with other words never fulfil formulated goals. By identifying and forming
success factors (and in some aspect risk factors) that the project manager in practice can use, this study
may be seen as a step in the direction towards minimising the high number of failed system
development projects.

The purpose of this research report is to investigate how a system development project, where the
development process is based on a specific development or process model (in this case the Waterfall
model), can and should be driven. | aim to clarify what is demanded of a project leader for the specific
development process and give an account for which eventual leadership qualities that can be well
suited for given situation in relation to the need for technical competence.

Among other things the project manager should inspire confidence, drive, be a decision maker, engage
and own some form of basic knowledge in the field of system development. After completed
investigation and analysis the given hypothesis is finally verified; leadership qualities are of more
importance than technical competence for the project manager in a system development project where
the development process is based on the Waterfall model.

Keywords: System Development, Project, Project Management, Success factors, Risk factors,
Leadership qualities, Technical competence
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1. Inledning

Denna kandidatuppsats behandlar ledning och styrning av systemutvecklingsprojekt dar fokus 1aggs
pa ledaregenskaper och teknisk kompetens. | inledningskapitlet som féljer har jag for avsikt att ge
lasaren en bakgrund och motivering till val av amnesomrade samt konkretisera den problemstallning
som utredningen bygger pa. Syfte, avgransning, tidigare vetenskapligt bidrag, forvantat resultat samt
utredningens disposition behandlas under denna rubrik.

1.1 Bakgrund

Det var forst pa 60-talet som begreppet systemutveckling borjade anvandas i Norden, detta da framst i
samband med utveckling av administrativa datasystem (ADB-system). Bansler (1990) benar upp
systemutvecklingsbegreppet och lyfter fram tre essentiella forhallanden. Systemutveckling handlar,
enligt forfattaren, i grund och botten om utveckling och inférande av datasystem i nagon skepnad.
Malet med arbetet ar dock inte bara att utveckla ett datasystem, utan mer Overgripande &ven att
forandra arbetsprocesserna och den befintliga arbetsorganisationen inom en verksamhet. Ett tredje och
sista konstaterande ar att systemutveckling handlar om aktiviteter som berér flertalet personer och som
utfors med anknytning till den verksamhet som &r i behov av fordndring. Bansler definierar
systemutvecklingsbegreppet baserat pa ovan namnda villkor som ™de aktiviteter som utfors i
anknytning till en verksamhet med avsikt att forandra arbetsprocesserna och arbetsorganisationen
inom verksamheten genom utveckling och inférande av nya datasystem’ (Bansler, 1990, s. 6).

Det finns en hel del olika utvecklingsmodeller som utformats for att stédja och underlatta arbetet med
systemutveckling. Trots att varje sadan ar konstruerad for ett specifikt syfte kan anda vissa
gemensamma mal och aktiviteter urskiljas mellan de flesta modeller, exempelvis anvéands de alla i
huvudsak for att styra projektets eller utvecklingens livscykel. Skillnaderna mellan de olika
processmodellerna star att finna inom omraden som feedback, kontrollmetoder och tidpunkter for de
olika aktiviteterna. (Center for Technology in Government, 1998)

Flertalet av alla de utvecklingsmodeller som finns att tillga harstammar fran nagon av foljande tre
huvudprinciper; Ad-hoc utveckling, Vattenfallsmodellen eller en lterativ processmodell. (Center for
Technology in Government, 1998) Exempel pa nagra specifika modeller ar Extreme Programming,
Spiralmodellen, RUP (Rational Unified Process) och RAD (Rapid Application Development). Alla
dessa modeller &r, liksom Vattenfallsmodellen, sa kallade livscykelmodeller. Modellerna féljer
informationssystemets liv dar systemutvecklingens startpunkt ar fodelsen av en idé om ett nytt system
och dar slutpunkten intraffar da systemet ar fardigbyggt och installerat. (Andersen, 1994)

Manga forskningsrapporter belyser det faktum att en stor andel av alla systemutvecklingsprojekt (SU-
projekt) aldrig nar fram till ovan namnda slutpunkt. The Standish Group &r ett amerikanskt
analysforetag som erbjuder tjanster for planering av IT-investeringar sasom Total Cost of Ownership
(TCO), Return On Investment (ROI) och riskanalys. Allt analysarbete ar baserat pa regelbundna
undersokningar inom IT-branschen och i en rapport som foretaget kallar for "The CHAOS Report”
fran 1994 kan foljande forskningsresultat betraffande SU-projekt utlasas:

0 | USA spenderas det mer an 250 miljarder dollar pd ca 175000 projekt inom ramen for
systemutveckling per ar.

o 31.1 % av alla SU-projekt avbryts eller l1aggs ner innan de ar fardigstallda.
o Den slutliga kostnaden uppnar 189 % av den estimerade for 52.7 % av alla SU-projekt.
o The Standish Group uppskattade att amerikanska foretag och statliga verksamheter skulle

forlora 81 miljarder dollar pa avbrutna projekt under 1995. Yitterligare 59 miljarder dollar
skulle det kosta for projekt som blivit fardigstallda, men som gatt utanfor tidsramen.



o Genomsnittet for SU-projekt som blir klara i tid och enligt budget 4r endast 16.2 %. Annu
varre statistik visar de stora foretagen pa, dar genomsnittet ar 9 %.

Ovan ndmnda kostnader for “misslyckade” SU-projekt anses metaforiskt endast motsvara toppen av
ett isberg. The Standish Group n&dmner bland annat kostnaden fér forlorade mdjligheter som en
svaruppskattad faktor i sammanhanget. (The Standish Group, 1994)

Liknande studier av SU-projekts utfall har &ven gjorts pa den svenska marknaden. | en artikel
publicerad i Computer Sweden under 2001 redogor forfattaren bland annat fér en undersékning som
Riksrevisionsverket genomférde ar 2000. Enligt denna undersokning overskrider en tredjedel av alla
IT-projekt hos svenska myndigheter tidsramarna och 15 % av projekten kostar mer dn vad som
estimerats. Totalt kostar dessa projekt hundratals miljoner kronor varje ar. Som exempel tas PRVs
(Patent- och registreringsverket) datasystem upp, ett system som levererades for sent, ofardigt och
overskred budgeten med 75 miljoner kronor. Orsaker till den héga andelen misslyckade projekt
diskuteras och bland annat ndmns bristande kompetens i projektledningen som en avgérande faktor i
sammanhanget.

Eftersom nastan allt utvecklingsarbete bedrivs i projektform i dagens lage, ar amnesomradet
projektarbete inom systemutveckling vart att titta narmare pa som en potentiell grogrund fér avbrutna,
nedlagda eller budgetdverskridande SU-projekt. Detta som en del i arbetet med att konkretisera
mojliga orsaker/faktorer till att SU-projekt "misslyckas” och for att forsoka eliminera sadana utfall.
Anders Jonsson, verksam vid Frontec och forfattare till boken ’Forandringsledaren — som far nagot
att handa™, har gjort en uppskattning som séger att 20 % av ett forandringsprojekts resultat har att
gora med effektiv struktur, ratt roller och ratt IT-stod medan hela 80 % har att géra med individerna
som ar inblandade i processen. Det mesta handlar med andra ord om att tillforskaffa sig rétt folk, men
eftersom alla inte kan anstalla de allra basta menar Jonsson att tyngdpunkten bor laggas pa att locka
till sig nagra fa "verkliga ledare” (Jonsson, 1998).

Efter att ha spenderat en termin som utbytesstudent pa Cork Institute of Technology (CIT), dar jag
bland annat laste kursen Software Engineering med fokus pa Project Management, har mitt personliga
intresse for projektarbete som arbetsform véaxt. En forsta praktisk erfarenhet av amnesomradet erholl
jag terminen innan, under kursen Systemutvecklingsprojekt 5p vid Blekinge Tekniska Hogskola. Jag
fick inom ramen for denna kurs mojligheten att agera projektledare i en grupp pa 5 personer.
Uppdraget var verkligen en utmaning och fick mig att fundera éver hur en projektledare for ett SU-
projekt bor vara och vilka egenskaper/vilken kompetens som ar avgorande for att lyckas med ett SU-
projekt som &r baserat pa en strukturerad arbetsprocess enligt nagon erkand utvecklingsmodell.
Personligen &r jag av den asikten att en projektledare med hog grad av teknisk kompetens inte per
automatik kan leda ett SU-projekt. Har personen ifraga & andra sidan goda kunskaper inom ledning
och styrning, samt dger manga sa kallade ledaregenskaper, kravs inte nodvandigtvis en gedigen
teknisk kompetens for att genomfora ett framgangsrikt SU-projekt. Denna asikt har styrt val av amne,
fragestallningar och hypotes for foreliggande studie.

1.2 Problemdiskussion

Ett problem, inom omradet forskningsmetodik, ar ett omrade som forskaren vill utveckla ny, eller
fordjupa sin redan befintliga, kunskap om. Det finns ett antal olika typer av undersokningar som kan
genomforas for att narma sig problemomradet. Undersokningar kan vara explorativa, deskriptiva eller
hypotesprévande. (Patel & Davidsson, 1994)

Hypotesprévande undersokningar forutsatter att det finns sa pass mycket skrivet inom omradet att
forskaren utifran en gedigen teoretisk bas kan formulera antaganden om verkligheten. Hypoteser
formuleras som pastaenden, oftast enligt mallen "om... sa...” och uttrycker ddarmed samband av olika
slag. En hypotes ar med andra ord “en spraklig sats i vilken olika begrepp satts i relation till
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varandra” (Patel & Davidsson, 1994, s. 18). Hypotesen blir ett antagande om hur tva eller flera
begrepp &r relaterade till varandra — orsak och verkan. Tanken med att stélla upp en hypotes ar att
forskaren genom sin undersokning da stravar efter att verifiera eller falsifiera densamma. (Patel &
Davidsson, 1994) Jag tror personligen att det blir lattare att behalla fokus med en konkret och klar
hypotes att titta tillobaka pd under arbetets gang varfor jag ocksa valt att anvanda mig av
hypotesprévning som modell fér min studie.

I bakgrunden refereras en amerikansk och en svensk undersokning som bada visar pa att andelen mer
eller mindre misslyckade SU-projekt ar valdigt stor. Siffrorna visar ocksa att konsekvenserna av detta
fenomen kan blir ddesdigra, inte minst kostnadsméssigt. Aven om den amerikanska undersokningen &r
nagot gammal backas den upp av den svenska, varfor jag dr benagen att tro att bilden dven galler for
dagens systemutvecklingsmarknad och att siffrorna inte ska ha dndrats namnvart. Da i stort sett all
systemutveckling bedrivs i projektform i dagens lage och da projektledaren tilldelas en betydande roll
for projektets resultat och utfall anser jag att dennes kompetens, egenskaper och agerande ar aktuellt
att ifragasatta och reda ut.

For att inte gora denna studie alltfor generell vill jag fokusera pa vilka ledaregenskaper, vilken teknisk
kompetens samt vilken balans mellan de bada omradena som kan komma vl till pass i ett projekt dar
en specifik utvecklingsmodell ligger till grund for arbetsprocessen. Min studie har jag valt att basera
pa en arbetsprocess som har sin grund i Vattenfallsmodellen och jag &mnar utréna vad som kravs for
att leda och styra ett projekt som féljer denna modell. Valet av modell &r gjort pa basis av min
personliga uppfattning om att manga foretag som bedriver systemutveckling anvander just denna
modell som vagledning for sitt arbete, detta till trots att manga teoretiker och forskare foresprakar en
iterativ utvecklingsprocess. Kanske kan dock inslag av andra modeller skonjas vid en djupare studie
av arbetssattet i praktiken.

Denna utredning syftar med andra ord till att underséka och utreda hur ett SU-projekt, dar
arbetsprocessen baseras pa en specifik utvecklingsmodell (i detta fall Vattenfallsmodellen), bor och
kan drivas. Jag vill narmare bestamt klargora vad som efterfragas hos en projektledare for den
specifika arbetsprocessen och redogoéra for vilka eventuella ledaregenskaper som kan komma val till
pass i given situation stallt i relation till behovet av teknisk kompetens. Problemomradet vill jag belysa
utifran ett projektperspektiv dér projektledaren ar deltagande som ledare, men dven som en medlem i
projektgruppen. Foljande hypotes dmnar jag att verifiera/falsifiera genom foreliggande studie:

Ledaregenskaper &r, ur ett projektperspektiv, viktigare an teknisk kompetens for att
framgangsrikt driva ett SU-projekt dar arbetsprocessen baseras pa Vattenfallsmodellen.

For att kunna beddma huruvida min hypotes ar sann eller inte maste jag givetvis klargéra de olika
begrepp som den &r uppbyggd av. Féljande fragor har jag for avsikt att besvara:

Huvudfraga:

Vad kravs av projektledaren for att ro iland ett SU-projekt dar arbetsprocessen baseras pa
Vattenfallsmodellen?

Underfragor:

o Vad ar Vattenfallsmodellen?

0 Hur tillimpas Vattenfallsmodellen i praktiken? Fokus pa det undersokta foretagets egen
modell.

o Vilka ledaregenskaper och vilken teknisk kompetens &r av vikt, enligt teorin, for att driva ett
SU-projekt?
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0 Hur ser det faktiska och efterfragade ledarskapet for ett SU-projekt ut i praktiken dar
arbetsprocessen baseras pa Vattenfallsmodellen?

Jag @mnar vidare att i min teoretiska forankring reda ut vad begreppen/uttrycken ledaregenskaper,
teknisk kompetens samt lyckat respektive misslyckat SU-projekt innehaller. Det ar viktigt att for
studien relevanta begrepp forklaras eftersom eventuella feltolkningar av resten av uppsatsen da kan
minimeras.

1.3 Syfte

Denna uppsats syftar till att utréna behovet av ledaregenskaper stéllt i relation till teknisk kompetens
inom ramen for ett SU-projekt dar arbetsprocessen baseras pa Vattenfallsmodellen. Tanken &r att jag i
slutfasen av mitt arbete skall kunna identifiera och forma ett antal rekommendationer och
framgangsfaktorer (samt i viss man aven riskfaktorer) for ledning och styrning av ett projekt i ovan
namnd miljo. Studien kan med andra ord ses som ett led i arbetet med att rada bor pa den hoga andelen
misslyckade projekt som manga rapporter, artiklar och undersokningar vittnar om.

Nyckelord ar ledaregenskaper och teknisk kompetens, begrepp jag skall forsoka knyta an till det
specifika arbetssatt som Vattenfallsmodellen frambringar och belysa ur ett projektperspektiv. Jag vill
skapa en bild av hur projektledaren for ett SU-projekt som har sin bas i Vattenfallsmodellen bor och
kan se ut samt klargdra vilka egenskaper och kompetenser som vager tyngst, teori vs praktik.

1.4 Avgransning

Jag har valt att avgransa mitt problemomrade till att endast behandla projektledning inom ramen fér en
specifik utvecklingsmodell; Vattenfallsmodellen. Att dra generella slutsatser betraffande
systemutveckling i stort hade stéllt mig infér en alltfor bred studie och resulterat i ett mer gediget
arbete &n vad som ryms inom ramen for en kandidatuppsats. Ledning och styrning av SU-projekt blir
specifikt for en utvecklingsmodell genom den empiriska undersékningen

Den empiriska undersokningen utgors av en fallstudie pad ett foretag som bedriver intern
systemutveckling i projektform. Medverkande respondenter valjs ut fran ett pagaende projekt for att
erhalla projektperspektiv, men fokus ligger lika mycket pa tidigare erfarenheter som pa asikter om det
nuvarande arbetet. Malet &r att fa en djup, snarare an bred, forstaelse for ledarskap inom ramen for ett
SU-projekt. Nagon jamforelse mellan olika foretag eller projekt foreligger alltsa inte.

Min avgransning beror dven omradet ledning och styrning av SU-projekt da jag endast avser att titta
pa ledaregenskaper stallt i relation till teknisk kompetens. Eftersom omradet projektstyrning ligger
valdigt nara projektledning och gransen &r svar att precisera, kommer jag dven att tangera detta
omrade.

1.5 Vetenskapligt bidrag

Det finns en hel del skrivet om systemutveckling med tillhérande utvecklingsmodeller och &ven om
projektarbete som arbetsform for utvecklingsarbetet. Mycket litteratur och tidigare forskning inom
amnesomradet ledning och styrning av SU-projekt behandlar projektledarens roll i stort, bland annat
har Ann-Christin Jansson och Annika Johansson (1999) genomfort en studie pa detta omrade med
fokus pa generering och grundning av framgangsfaktorer. Andra studier fokuserar pad ratta”
projektsammanséttningar och vilka nackdelar/foérdelar det finns med olika konstellationer, exempelvis
intern vs extern systemutveckling. Teorier som gar djupare in pa kompetens och egenskaper i samband
med en specifik arbetsprocess ar svarare att hitta, varfor jag tror mig kunna tillfora ny kunskap i viss
utstrackning. Amnet kanns dven higaktuellt eftersom méanga av alla utexaminerade systemvetare, mig
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sjalv inkluderad, stravar efter att fa arbeta som projektledare for storre eller mindre SU-projekt och
kommer att komma i kontakt med en eller annan foretagsspecifik utvecklingsmodell.

Jag avser att identifiera och forma ett antal framgangsfaktorer for ledning och styrning av ett SU-
projekt inom ramen for en specifik utvecklingsmodell; Vattenfallsmodellen. Tanken &r att jag ska
beskriva essentiella ledaregenskaper, utrona behovet av teknisk kompetens samt klargdra balansen
mellan de bada kategorierna. Detta for att ge den som planerar att arbeta som projektledare for ett SU-
projekt, eller den som redan befinner sig mitt uppe i arbetsprocessen, en bild av vad som kan kravs av
densamme for att driva SU-projektet med framgang.

1.6 FOrvantat resultat

Jag forvantar mig att finna ett antal ledaregenskaper och konkreta punkter inom ramen for teknisk
kompetens som fungerar vél i samband med systemutvecklingsarbete baserat pa Vattenfallsmodellen.
Studien ska forhoppningsvis mynna ut i en konkret lista 6ver betydelsefulla tillgangar inom ledarskap
respektive teknisk kompetens i ovan namnd arbetsmiljo. Fokus laggs pa balansen de bada omradena
emellan.

Personligen tror jag att egenskaper som inforlivande av fortroende, motivationsformaga och
mojligheten att dverbrygga motséttningar mellan de anstéllda &r en forutsattning for att ett SU-projekt
skall kunna genomféras med framgang. Jag anser att det skulle kunna racka att "bara” vara en bra
ledare for att driva ett SU-projekt mot framgang, men har svart att se att det skulle fungera tvartom,
det vill sdga att det skulle fungera att styra ett SU-projekt med “endast” en djup och/eller bred teknisk
kompetens i bagaget. Utav detta resonemang foljer min tes som sager att ledaregenskaper vager tyngre
an teknisk kompetens.

1.7 Malgrupp

Den primdara malgruppen for denna studie &ar foéretag och organisationer som bedriver
systemutveckling enligt en arbetsprocess som &r baserad pa den specifika utvecklingsmodell som jag
valt att avgransa mig till; Vattenfallsmodellen. Understkningens resultat skall férhoppningsvis ge
l4saren végledning i arbetet med ledning och styrning av ett SU-projekt liknande det som ligger till
grund for fallstudien, men kan aven ge en bild av vad foretag bor tanka pa vid anstallning eller internt
val av ny projektledare for ett SU-projekt. Kanske kan ocksa studiens slutprodukt i form av
rekommendationer om balans mellan ledaregenskaper och teknisk kompetens samt konkreta exempel
pa sddana egenskaper/sadan kompetens aven tillfora de som arbetar med systemutveckling enligt
andra modeller nagot.

Det bor aven finnas en hel del 6vriga intressentgrupper som kan dra nytta av min utredning. En av
dessa ar hogskolor och universitet som erbjuder IT-utbildningar av olika slag. Enligt min asikt borde
efterfragade egenskaper/kompetenser hos en projektledare for SU-projekt inga i ett utbildningspaket
som &r tankt att leda till arbeten inom omradet datavetenskap. Vidare kan dven studenter pa IT-
utbildningar finna intresse for utredningen da studien forhoppningsvis visar pa nagon form av riktlinje
over hur han/hon bér och kan arbeta med systemutveckling inom ramen for en specifik
utvecklingsmodell.

1.8 Egna relationer och forutséttningar

Under de tva och ett halvt ar som jag studerat pa programmet Informationssystem vid Blekinge
Tekniska Hogskola har jag last flertalet kurser som behandlar omradet systemutveckling och dven
erhallit praktiskt erfarenhet av arbete i projektform. Under mitt halvar utomlands fick jag vidare
mojlighet att fordjupa mig i amnet Software Engineering med fokus pa Project Management vilket
oppnade mina dgon for projektarbete som arbetsform och da speciellt ledning och styrning av en sadan
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process. Med denna bakgrund tror jag mig kunna relatera vél till de teorier som kommande
litteraturstudier kan visa pa, men ocksd inneha en god forutsattning for tillgodogorelse av den
empiriska undersokningen.

1.9 Disposition

For att gora detta forskningsmaterial sa lattillgangligt som majligt har jag forsokt att konstruera en
enhetlig struktur pa innehallet och anvanda mig av liknande upplagg i varje kapitel.

Det inledande kapitlet syftar till att ge lasaren en bakgrund och motivering till &mnesvalet. Lasaren far
en insikt i det problemomrade som ligger till grund for underskningen och delges bade uppstalld
hypotes och konkreta fragestallningar. Under samma rubrik klargors dven syfte, valda avgransningar,
vetenskapligt bidrag, egna forutsattningar och malgrupp/er for studien. Kapitlet avslutas med ett
stycke om forvantat resultat och uppsatsens disposition.

Kapitel tva fokuserar pa vetenskapligt forhallningssatt och forskningsansats. Mitt val av metod
beskrivs och motiveras, samtidigt som grunden for den empiriska undersokningen laggs. Perspektiv pa
och strategier for att narma sig problemomradet klargors och vald metod for analys av insamlad data
diskuteras.

| det tredje kapitlet presenteras den teoretiska referensramen. Under denna rubrik redogor jag bland
annat for begreppen projekt och systemutveckling samt beskriver ett antal olika utvecklingsmodeller
med fokus pa den for studien relevanta Vattenfallsmodellen. Jag introducerar vidare olika synsatt pa
ledning och styrning av ett SU-projekt dar fokus laggs pa behov och vikt av olika ledaregenskaper och
teknisk kompetens. Tanken &r att kopplingen mellan systemutveckling med projekt som arbetsform
och ledning och styrning av ett sadant slutligen skall mynna ut i en identifiering av essentiella
ledaregenskaper och teknisk kompetens av relevans. Slutligen amnar jag redogdra for teorins "val” av
balans mellan de bada omradena. Innehallet i det tredje kapitlet utgor dven en bas for de intervjufragor
som utformats i samband med den empiriska studien.

Kapitel fyra skildrar genomfoérd empirisk studie. Inledningsvis presenteras det féretag som utgjort bas
for min fallstudie med fokus pa den modell som ligger till grund for arbetet med systemutveckling. En
sammanfattning av resultatet fran utforda intervjuer redovisas i enlighet med framtagen intervjumall
for att gora informationen lattare att dverskada.

| kapitel fem analyseras resultatet fran utforda intervjuer och framtagen information stalls vidare i
relation till den teori som jag tillforskaffat mig under resans gang.

Under rubriken "Diskussion och slutsats” atergar jag till den problemformulering jag utgatt ifran och

drar de slutgiltiga slutsatserna. | detta kapitel reflekterar jag &ven 6ver det egna arbetet och ger forslag
pa fortsatt forskning.
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1.10 Sammanfattning av inledning

Denna studie syftar till att undersoka och utreda hur ett SU-projekt, dér arbetsprocessen baseras pa en
specifik utvecklingsmodell (i detta fall Vattenfallsmodellen), bor och kan drivas. Jag vill ndrmare
bestamt klargéra vad som efterfragas hos en projektledare for den specifika arbetsprocessen och
redogdra for vilka eventuella ledaregenskaper som kan komma val till pass i given situation stallt i
relation till behovet av teknisk kompetens. Problemomradet vill jag belysa utifran ett projektperspektiv
dar projektledaren &r deltagande som ledare, men &ven som en medlem i projektgruppen. Féljande
hypotes &mnar jag att verifiera/falsifiera genom foreliggande studie:

Ledaregenskaper &r, ur ett projektperspektiv, viktigare an teknisk kompetens for att framgangsrikt
driva ett SU-projekt dar arbetsprocessen baseras pa Vattenfallsmodellen.

Foreliggande studie syftar med andra ord till att utréna behovet av ledaregenskaper stéllt i relation till
teknisk kompetens inom ramen for ett SU-projekt dér arbetsprocessen baseras pa Vattenfallsmodellen.
Tanken dar att jag i slutfasen av mitt arbete skall kunna forma ett antal rekommendationer och
framgangsfaktorer, samt i viss man dven riskfaktorer, for ledning och styrning av ett projekt i ovan
namnd miljo. Studien kan med andra ord ses som en del i arbetet med att forbattra SU-projekts
forutsattningar att lyckas.

Den primara malgruppen for studien &r foretag och organisationer som bedriver systemutveckling

enligt en arbetsprocess som ar baserad pa den specifika utvecklingsmodell jag valt att avgrdansa mig
till; Vattenfallsmodellen.
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2. Metodbeskriving och metodval

| detta metodkapitel avser jag att redogdra for de olika metoder och tekniker som kan anvéndas for att
narma sig ett problemomrade. Jag beskriver har mitt val av metod for genomférande och analys av
foreliggande undersdkning samt motiverar respektive gjorda val. Syftet med kapitlet ar att ge lasaren
en mojlighet att pa egen hand bedéma kommande resultats och tolkningars rimlighet.

2.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Wallén (1996) tar upp ett antal olika vetenskapsteoretiska traditioner och redogér for nagra huvuddrag
hos dagens variant av de olika forhallningssatten. Tva vetenskapliga huvudriktningar kan urskénjas;
hermeneutik och positivism.

2.1.1 Positivism

Positivismen av idag satter hog tilltro till vetenskaplig rationalitet. Allt som inte &r vetenskaplig
kunskap ska inte heller klassificeras som kunskap. Kunskap skall kunna prévas empiriskt, inneha en
hog grad av validitet och vara tillforlitlig. (Wallén, 1996)

Forskare bor, enligt positivismen, forséka bygga upp kunskap som bestar av generella lagar av kausal
natur, lagar som beskriver orsak-verkan samband. Forskningen skall bedrivas i enlighet med den
hypotetiskt-deduktiva metodiken och ett positivistiskt forhallningssatt kannetecknas ofta av
reduktionism. Helheten kan alltid studeras genom en granskning av de ingaende delarna var for sig.
Forskaren som verkar inom ramen for den positivistiska traditionen har ett logiskt, analytiskt och
objektivt forhallningssatt och densamme star i en yttre relation till forskningsobjektet. (Patel &
Davidsson, 1994)

Positivismen kritiseras ofta och ar en mycket omtalad vetenskapstradition. Framst anses den vara ett
trakigt och fantasilost forhallningssatt som kannetecknas av bristande helhetssyn och bortseende fran
innebord i kanslor och upplevelser, den forstaelse som mansklig tolkning kan erbjuda. (Thurén, 1998)

2.1.2 Hermeneutik

Enligt Wallén handlar hermeneutik om tolkning av innebdrder i exempelvis texter, symboler,
handlingar och upplevelser, varfor ocksa begreppet ofta Gversatts med “tolkningslara”. Enligt det
hermeneutiska synsattet ager” alla manniskor en forforstaelse som ar byggd pa sprakkunskaper och
kulturell gemenskap, en forforstaelse som behover klargéras for att belysa eventuell fargning av
undersokningsresultatet. Tolkningsprocessen kénnetecknas av ett véxelspel mellan del- och
helhetsperspektiv och stor uppméarksamhet laggs pa motsattningar mellan just del och helhet for
fullstandig forstaelse. Forskaren dmnar visa pa samband och inneborder som finns dolda i en
observation eller kan utldsas mellan raderna i insamlad data. (Wallén, 1996)

Forskaren narmar sig, enligt ett hermeneutiskt forhallningssatt, forskningsobjektet subjektivt utifran
sin egen forforstaelse, en forforstaelse som ses som en tillgang snarare én ett hinder. Ingen bestamd
utgangspunkt eller slutpunkt for tolkningsprocessen kan urskonjas. Att helheten snarare utvecklas och
vaxer fram genom tolkning, perspektivforskjutning och forandrad forforstaelse kallas for den
hermeneutiska spiralen. Forhallningssattet kiannetecknas av inlevelse, vardering och subjektivitet da
forskaren star nara forskningsobjektet och bor ses som en del av den verklighet som studeras. (Patel &
Davidsson, 1994)

Kritiken mot hermeneutiken berdr just tolkningsprocessen. Hur kan vi veta och kontrollera att
forskaren tolkat ratt? Baserat pa denna osdkerhet bor hermeneutiken, enligt positivisterna, istallet
kopplas till “upptidckandets sammanhang” och diarmed fungera som underlag fér framtagande av
hypoteser som sedan testas pa ett positivistiskt satt. (Thurén, 1998)
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2.2 Forskningsstrategi

Enligt Thurén (1998) existerar det i huvudsak tre olika typer av forskningsstrategier eller sétt pa vilka
forskaren kan dra slutsatser; Induktion, Deduktion och Abduktion.

2.2.1 Induktion

Om forskaren avser att dra allmanna och generella slutsatser utifran empirisk fakta ar det en induktiv
strategi som bor anvandas. Det gar dock aldrig att forlita sig pa en induktiv slutledning till hundra
procent da den bygger pd empiriska studier som oftast inte tacker in exakt alla fall och forskaren
“endast” kan komma fram till en stérre eller mindre sannolikhet. (Thurén, 1998)

Patel och Davidsson, som bada undervisar i forskningsmetodik vid Universitetet i Linkoping, jamfor
det induktiva arbetssattet med att folja upptéckandets vdg, detta eftersom forskaren kan studera
forskningsobjektet utan att ha skapat sig en teoretisk forankring. Utifran den empiriska studien kan
densamme sedan utforma sin egen teori. Forfattarna papekar risken med att formulera teorier efter en
empirisk undersokning som &r baserad pa en speciell situation, given grupp eller tidpunkt. Denna risk
foreligger eftersom forskaren egentligen inte kan vara saker pa teorins rackvidd och generaliserbarhet.
Att bedriva en understkning utan en teoretisk bas innebér for den skull inte att problematiken kring
forforstaelse har undvikits, utan forskarens egna idéer och asikter kan otvivelaktigt komma att farga
formulerade teorier om inte denna problematik tas i beaktande. (Patel & Davidsson, 1994)

2.2.2 Deduktion

Enligt Thurén handlar deduktion om att dra en logisk slutsats som anses vara giltig om den &r logiskt
sammanhédngande. Att slutsatsen &r logisk behover dock inte betyda att den &r sann och darmed
overrensstimmer med verkligheten. Skillnaden gentemot induktion &r att induktion som arbetssatt
innebdr en, i all fall teoretisk, mdjlighet till att resonemanget kan falsifieras eller motsdgas av
erfarenhet genom den empiriska undersékningen. (Thurén, 1998)

Ett deduktivt arbetssatt innebar att forskaren “féljer bevisandets vag”. Strategin gar ut pa att dra
slutsatser om enskilda foreteelser utifran allménna principer eller generella regler. Forskaren staller
upp hypoteser eller gissningar som sedan provas (verifieras eller falsifieras) genom empirisk
undersdkning och anvander sig darmed av ett hypotetiskt-deduktivt arbetssétt. (Patel & Davidsson,
1994)

2.2.3 Abduktion

Enligt Wedlund (1997) har begransningar inom ramen for saval den induktiva som den deduktiva
forskningsstrategin lett fram till utvecklingen av en ny strategi med namnet abduktion. Denna form
kan bast beskrivas som en kombination mellan de bada traditionella satten att dra slutsatser pa.
Abduktion gar ut pa att forskaren pendlar mellan observation och idéstadium. Forskningsprocessen
inleds med insamling av data som efter analys omvandlas till en teori. Efter detta fortsatter forskaren
att samla in information med vilken densamme vidareutvecklar teorin. Wedlund beskriver metoden
som en induktiv ansats med deduktiva inslag. (Wedlund, 1997)

2.3 Forskningsmetodik

Vi skiljer ofta mellan tvé metodiska angreppssétt inom samhéllsvetenskapen. Atskillnaden &r baserad
pa huruvida det ar "mjuk” eller "hard” data vi undersoker. De tva angreppssatten benamns vanligtvis
for kvantitativ respektive kvalitativ metod. Enligt Holme & Solvang (1997) star den viktigaste
skillnaden att finna i pa vilket sétt och i vilken utstrackning forskaren valjer att arbeta med siffror och
statistik. ~ Principiellt existerar det inte ndgot konkurrensférhallande mellan de bada metoderna,
daremot har de bada starka och svaga sidor. Det handlar om att gora ett strategiskt val utifran
problemstéllning, resurser och eventuell tidigare erfarenhet inom forskningsomradet. Valet av metod
bor i huvudsak baseras pa kunskap om respektive metods styrkor och svagheter samt grundas pa val av
fragestallning/ar och uppstalld hypotes.
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2.3.1 Kvalitativ metod

Kvalitativa metoder syftar till att skapa forstaelse for en foreteelse och ar inte formaliserade i nadgon
storre utstrackning. Fokus ligger inte pa att avgora om den information som studien resulterar i ar
generaliserbar eller inte. Ett kvalitativt angreppssatt syftar snarare till att ge forskaren en djupare
forstaelse for ett komplext fenomen eller problemomrade samtidigt som helheten av det sammanhang
som fenomenet/problemomradet befinner sig i kan beskrivas. Ett starkt karaktarsdrag hos det
kvalitativa angreppssattet &r narheten till informationskéllorna. (Holme & Solvang, 1997)

2.3.2 Kvantitativ metod

Ett kvantitativt angreppssatt kénnetecknas av hog grad av formalisering och struktur samtidigt som
forskaren har en mer utbredd och noggrann kontroll éver undersékningssituationen. Metoden klargor
de forhallanden som &r av storst intresse inom problemomradet och bestammer ocksa vilka téankbara
svar som kan komma fram vid frdgor om de utvalda férhallandena. 1 motsats till den kvalitativa
metoden karakteriseras den kvantitativa av avstand till informationskéllorna och en selektivitet vid val
av kallor. Dessa egenskaper stodjer formaliserade analyser, jamforelser av olika slag samt testning av
generaliserbarhet i kombination med statistiska matmetoder. (Holme & Solvang, 1997)

2.4 Val av metod

Jag anser att jag anvénder mig av en fdrening mellan det positivistiska och hermeneutiska
forhallningssattet i arbetet med min undersokning. Eftersom jag utgar fran en hypotes kan min studie
lankas till den hypotetiskt-deduktiva metodiken, men da fokus ligger pa tolkning av insamlad data,
samtidigt som jag avser att std i en relativt nara relation till forskningsobjekten, talar mitt val av
forhallningssatt egentligen for en hermeneutisk filosofi. Att en viss grad av subjektivitet oundvikligen
kommer att kasta ljus over studien, grundat pa min egen forforstaelse, sdger mig ocksa att ett
hermeneutiskt forhallningssatt vager tyngst i sammanhanget. D4 jag stravar efter att skapa en djupare
forstaelse for ledning och styrning av ett SU-projekt kopplat till en specifik utvecklingsmodell och
genom studie av olika delar (de olika respondenternas asikter) avser att ta fram en helhetshild kanns
ocksa anknytningen till den hermeneutiska vetenskapstraditionen starkast.

Valet av forskningsstrategi blir tvetydigt eftersom det dven inom detta omrade verkar bli tal om en
forening. Bruket av hypotes antyder en deduktiv strategi med fokus pa att finna samband utav typen
orsak-verkan, men eftersom jag stravar efter att skapa mig en djupare forstaelse genom studier av
verkligheten lutar det aven at en induktiv ansats. FOr denna studie sager jag mig dock anamma ett
hypotetiskt-deduktivt arbetssétt. Valet baseras pa det faktum att jag utgar fran en uppstélld teori om
verkligheten och inte undersoker ett antal olika fall for att skapa en sadan.

Eftersom jag ovan redogjort for val av ett hermeneutiskt forhallningssatt foljt av en deduktiv
forskningsstrategi ar det naturliga valet for forskningsmetodik ett kvalitativt sadant. Metoden ger
forskaren en djupare forstaelse for problemomradet och genom att anvdnda mig av intervjuer i
kombination med litteraturstudier anser jag mig kunna samla in de data som kravs for att genom
tolkning och analys fa fram svar pa saval min hypotes som mina fragestallningar. Eftersom jag anser
det vara svart att veta hur respondenterna besvarar mina fragor och kan behdva anpassa mitt
frageformular allteftersom intervjuerna fortgar, kravs en flexibel metod. Da kvalitativa metoder tillater
en anpasshingsbar approach passar en sadan féljaktligen bast for min studie.

2.5 Metod for dataanalys

Da jag valt att anvanda mig av ett kvalitativt angreppssatt bor jag fundera dver lamplig metod for
analys av kvalitativ data. Robson (2002) tar upp en teori som sager att analysen bestar av tre samtidiga
aktiviteter; datareduktion, dataskyltning och slutsatsdragning/verifiering. Alla aktiviteter bor ses som
en iterativ process kombination med sjalva datainsamlingen.
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2.5.1 Datareduktion

Eftersom kvalitativ data ofta kan bli dvervaldigande, och da behovet av att gora data hanterbar ar stort,
kravs nagon form av arbete med datareducering. Processen tar fart redan innan forskaren borjar samla
in data genom aktiviteter som mynnar ut i avgrénsningar, definierat fokus for studien samt val av fall
att studera och ménniskor att intervjua. Vidare kan data reduceras under och efter datainsamlingen
genom anvéndning av sammanfattningar, abstracts och kodning. (Robson, 2002)

2.5.2 Dataskyltning

Organisering och framstéllning av data kan I6sas med hjalp av exempelvis matriser, diagram och/eller
natverk. Aven detta ar ett satt att reducera data pa. Arbetet med dataskyltning 4r en vital aktivitet saval
under som efter datainsamlingen da forskaren far en kénsla av vad insamlad data berattar, vilka
slutsatser som kan dras samt vilken vidare analys som kravs. (Robson, 2002)

Metoder for reducering och skyltning av data kan rdra sig om att producera en sammanfattning varje
session (exempelvis intervju- eller observationssession), att producera en sammanfattning for varje
studerat dokument eller att utveckla sa kallade kodkategorier (symboler som knyts an till en text for att
kategorisera den). (Robson, 2002)

2.5.3 Slutsatsdragning och verifiering

Robson anser att forskaren bor borja forma slutsatser redan i inledningsarbetet med att samla in data.
Detta genomférs genom uppmarksammande av monster, regelbundenheter och forsok till att urskilja
mojliga strukturer. Slutsatserna skarps till saval under som efter datainsamlingen och vikten av en
parallell verifikationsprocess, inom vilken forskaren testar tillforlitlighet och validitet, podngteras.
(Robson, 2002)

2.5.4 Val av metod for dataanalys

For att kunna analysera insamlad data avser jag, i enlighet med en av Robsons metoder for arbete med
datareducering och dataskyltning, att med hjélp av de fragor som ligger till grund for intervjuerna koda
upp data. | ett forsta skede avser jag att identifiera olika egenskaper och kompetenser for att sedan
klassificera in dessa under begreppen (koderna) ledaregenskaper” eller “teknisk kompetens”. Genom
att dela in saval intervju som analys efter de olika faser som ingar i foretagets utvecklingsmodell
amnar jag vidare att klassificera onskvérda egenskaper och kompetensbehov utifran respektive fas.
Huruvida egenskaper och kompetenser forekommer ofta, sett dver hela processen, samt hur stor fokus
som laggs pa respektive egenskap eller kompetens inom ramen for varje fas far hjalpa till att grunda
slutsatser och ge mig en vink om hypotesen bor verifieras eller falsifieras. Analys av material som
inhamtats fran olika bocker, artiklar, rapporter och annat skrivet material kommer ske pa liknande vis
for att backa upp slutsatser och hjalpa mig att identifiera och forma framgangsfaktorer, samt i viss man
aven visa pa riskfaktorer, for arbete med ledning och styrning av SU-projekt i en specifik miljo med
faststallda floden.

Jag amnar aven producera en sammanfattning efter varje intervjutillfalle for att salla bort 6verflodig
information (reducera data for att sedan skylta den) och fa en 6verblick 6ver respondentens asikt. |
arbetet med att tillgodogdra mig litteraturbaserade teorier avser jag aven i detta sammanhang att ta
fram sammanfattningar 6ver innehallet som sedan lattare kan beskrivas och analyseras inom ramen for
den teoretiska forankringen i min studie.

2.6 Tillvagagangssatt

Eftersom mina kunskaper inom omradet ledning och styrning av SU-projekt inledningsvis ar tamligen
begransade kommer jag forst och fradmst att samla in information om systemutveckling med
tillhérande utvecklingsmodeller, om projekt som arbetsform samt om ledning och styrning av projekt
inom ramen for systemutveckling. Inledningsvis forsoker jag saledes reda ut ingdende begrepp och
satta mig in i relevanta befintliga teorier om problemomradet.
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Eftersom jag vill fa en djupare forstaelse for omradet ledning och styrning av SU-projekt i samband
med en specifik och kontrollerad arbetsprocess snarare an att dra nadgon generell slutsats som galler for
alla foretag som bedriver SU-projekt i Sverige ligger en fallstudie som val av kvalitativ metod néra till
hands. Jag har valt att genomféra min studie pd ett medelstort foretag som bedriver intern
systemutveckling. Att jag inte valt ett renodlat IT-foretag grundar jag pa att mycket av den
systemutveckling som bedrivs pa sadana foretag handlar om konsultarbete dar arbetsprocessen varierar
fran uppdrag till uppdrag och séledes inte innehar den formella struktur och kontinuitet som kravs for
min studie.

Eftersom jag, som tidigare sagt, soker en djupare forklarande och forstaelsebaserad kunskap anser jag
inte att jag behdver anvanda mig av ett stort slumpmassigt urval utan med fordel kan lokalisera
individer inom en projektgrupp som besitter relevanta erfarenheter och arbetar i en sadan kontext som
passar for min studie. Jag gor i och med detta ett selektivt och medvetet val av personer att intervjua
utifran vad jag anser vara passande kriterier.

Jag stalls slutligen infor valet mellan att utfora individuella intervjuer eller att samla alla i gruppen och
genomfora en sa kallad gruppintervju. Da jag anser att riskerna med den sistnamnda metoden kan
paverka mitt resultat for mycket har jag valt att genomfora individuella intervjuer och istéllet forsoka
hitta monster i insamlade data for att urskilja gruppens asikt. Riskerna med att anvinda sig av
gruppintervjuer anser jag vara att de medverkande kan paverka varandra till den grad att asikter
antingen inte kommer fram eller tvartom forstarks.

| syfte att ytterligare hoja validiteten pa min empiriska studie avser jag att testa mitt intervjuformular
pa en branschkunnig innan de verkliga intervjuerna genomférs. Denna form av pilotstudie syftar till att
undersoka om fragorna fungerar i verkligheten och ge mig en majlighet att andra pa formuleringar och
innehall som kan leda till missférstand eller styra respondenten for mycket.

2.7 Perspektiv

Goldkuhl (1998) papekar, inom ramen for forstaelseinriktad kunskap, att forskaren med fordel kan
valja att narma sig problemomradet genom att anamma ett specifikt perspektiv. Detta perspektiv
kommer att ligga till grund for undersékningens inriktning och fortsatta fokus. Jag anser att det
atminstone existerar fem olika perspektiv pa mitt problemomrade:

Ledningsperspektiv
Projektledarperspektiv
Utvecklarperspektiv
Anvandarperspektiv
Externt perspektiv

00000

2.7.1 Ledningsperspektiv

Ett ledningsperspektiv skulle innebdra att forskaren undersokte problemomradet utifran
foretagsledningens synvinkel. Fokus skulle harmed laggas pa vilka ledaregenskaper, vilken teknisk
kompetens samt vilken balans omradena emellan som ledningen prioriterar vid val av projektledare for
SU-projekt med en specificerad arbetsprocess, men &ven handla om vad de anser om ledning och
styrning utifran egen erfarenhet.

2.7.2 Projektledarperspektiv

Projektledarperspektivet med fordel beskrivas som en undergren till det perspektiv som aterges ovan.
Har laggs fokus pa asikter fran den person som star i centrum for undersokningen. Vad anser
projektledaren om sin egen roll?

20



2.7.3 Utvecklarperspektiv

Utvecklare &r de personer som arbetar med att fysiskt ta fram systemet. Ofta arbetar inte en utvecklare
med alla delar av systemutvecklingsprocessen utan fokuserar pa ett specifikt omrade som exempelvis
design, kodning eller testning. Hur projektorganisationen ser ut varierar dock fran fall till fall och i
mindre projekt kan det sdkert handa att utvecklaren foljer hela processens arbetsmoment. Detta &r en
viktig aspekt da vad utvecklaren arbetar med, samt hur involverad densamme &r i processen som
helhet, kan komma att farga asikter om ledning och styrning av projektarbetet.

2.7.4 Anvandarperspektiv

Anvandarna ar den grupp som kommer att anvénda det system som utvecklas av projektgruppen. Att
utga fran ett anvandarperspektiv innebar att ta in dsikter om vad representanter fran denna grupp anser
vara viktiga kvaliteter hos projektledaren for ett SU-projekt. For att kunna utveckla ett
anvéndarorienterat system krdvs det att denna grupp &r aktivt medverkande i processen och tycker till,
varfor anvandarna ofta utvecklar en ndra kontakt med projektledaren och sékerligen bildar sig en
uppfattning om hur denna person bor vara for att utvecklingen skall ske sa smidigt som mojligt och
resultera i en slutprodukt som motsvarar anvandarnas férvantningar.

2.7.5 Externt perspektiv

Det externa perspektivet representeras i huvudsak av asikter fran ovriga intressenter sasom kunder,
investerare eller finansiarer av olika slag. Aven dessa grupper har krav och 6nskemal pa hur
projektledaren skall vara och agera, givetvis med fokus pa att SU-projektet skall bli sa framgangsrikt
som mojligt.

2.7.6 Val av perspektiv

Eftersom jag inte tror att den indirekta kontakt som ledning, anvandare och externa intressenter har
med projektet kan ge mig tillrackligt djup forstaelse for problemomradet valjs dessa perspektiv bort.
Da jag istallet valt att studera ett projekt och avser att ta in relevanta projektmedlemmars asikter om
ledning och styrning av SU-projekt anser jag, efter analys av utkomsten, inte att nagot av de
ovanstaende perspektiven passar in pa min undersokning. Snarare vill jag hdavda att ett nytt perspektiv
maste skapas, jag anser att jag bor utga fran ett projektperspektiv.

Detta projektperspektiv kan med fordel ses som en fdrening mellan projektledarperspektiv och
utvecklarperspektiv, men dar jag som forskare inte sitter pa nagon utav ndmnda stolar utan befinner
mig pa en oOverblickande plats dar jag tittar ner pa hela projektgruppen. Tankar fran olika individer
inom ett och samma projekt lyfts fram for att hitta likheter, men ocksa olikheter i asikt. Eftersom olika
individer inom ramen for ett projekt ofta endast arbetar med en eller ett fatal faser ar det extra viktigt
att samla in flertalet av projektmedlemmarnas asikter, inte minst eftersom jag avser att koppla
uppfattningar till olika moment och faser i utvecklingsarbetet. Vidare vill jag med projektperspektivet
ge alla respondenter en gemensam utgangspunkt.

Jag vill saledes fa fram savél projektledarens (bade i rollen som ledare och som medlem i
projektgruppen) som projektmedlemmarnas individuella asikter, samtidigt som jag avser att forena
insamlade asikter till en gemensam uppfattning. Detta astadkommer jag genom att soka efter monster i
insamlad data. Syftet ar med andra ord att erhalla en helhetsbild genom att studera och relatera de
ingaende delarna.

Jag vill avslutningsvis uppmarksamma risken med att det nuvarande projektet kan komma att farga
uppfattningar om ledning och styrning hos de utvalda respondenterna. Eftersom jag avser att intervjua
ett flertal representativa for projektet hoppas och tror jag dock att eventuella anpassade asikter kan
uppdagas och filtreras bort — annu ett skal for att vélja projektperspektiv.
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2.8 Sammanfattning av metodbeskrivning och metodval

D& en djupare forstdelse for ledning och styrning av SU-projekt, kopplat till en specifik
utvecklingsmodell, efterfragas och jag genom studier av olika delar (de olika respondenternas asikter)
avser att ta fram en helhetsbild kdnns anknytningen till den hermeneutiska vetenskapstraditionen
starkast. Vidare anammas ett hypotetiskt-deduktivt arbetssatt som forskningsstrategi da jag inom
ramen for foreliggande studie utgar fran en uppstalld teori om verkligheten och inte undersoker ett
antal olika fall for att skapa en sadan.

Baserat pa ovan beskrivet val av hermeneutiskt forhallningssatt foljt av en deduktiv forskningsstrategi
ar det naturliga alternativet for forskningsmetodik ett kvalitativt sddant. Metoden ger forskaren en
djupare forstaelse for problemomradet och genom anvandning av intervjuer i kombination med
litteraturstudier anser jag mig kunna samla in de data som kravs for att genom tolkning och analys
kunna dra slutsatser kring savél hypotes som fragestallningar.

Eftersom jag vill fa en djupare forstaelse for omradet ledning och styrning av SU-projekt i samband
med en specifik och kontrollerad arbetsprocess snarare an att dra nagon generell slutsats som géller for
alla foretag som bedriver SU-projekt i Sverige ligger en fallstudie som val av kvalitativ metod nara till
hands. Jag har valt att genomféra min studie pa ett projekt hos ett medelstort foretag som bedriver
intern systemutveckling, ett val som i sin tur baseras pa val av perspektiv. Jag anser, efter analys av
eventuella perspektiv, att jag bor utga fran ett sa kallat projektperspektiv. Detta projektperspektiv kan
ses som en forening mellan projektledarperspektiv och utvecklarperspektiv, men dér jag som forskare
inte sitter pa nagon utav namnda stolar utan befinner mig pa en dverblickande plats dar jag tittar ner pa
hela projektgruppen. Tankar fran olika individer inom ett och samma projekt lyfts fram for att hitta
likheter, men ocksa olikheter i asikt.

For att kunna analysera insamlad data avser jag att med hjalp av de fragor som ligger till grund for
intervjuerna koda upp data. | ett forsta skede avser jag att identifiera olika egenskaper och
kompetenser for att sedan klassificera in dessa under begreppen (koderna) “ledaregenskaper” eller
"teknisk kompetens”. Genom att dela in saval intervju som analys efter de olika faser som ingar i
foretagets utvecklingsmodell amnar jag vidare att klassificera dnskvédrda och essentiella egenskaper
och behov av kompetens utifran respektive fas.
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3. Teoretisk férankring

| foljande kapitel presenteras studiens teoretiska referensram. Texten syftar till att ge l&saren en
inblick i tidigare forskning och relevanta teorier kring det problemomrade som den empiriska studien
grundas pa. Detta material kommer &ven att stallas mot undersokningens resultat i en avslutande
analys och diskussion. Inledningsvis redogdr jag for projekt som arbetsform, begreppet
systemutveckling samt klargor kopplingen mellan de bada omradena. Féljande avsnitt beskriver ett
antal olika utvecklingsmodeller med fokus pa Vattenfallsmodellen, efter vilket olika tankar kring
omradet ledning och styrning av SU-projekt med fokus pa ledaregenskaper och teknisk kompetens
klargors.

3.1 SU-projekt

3.1.1 Definition — Informationssystem

Nationalencyklopedin definierar begreppet informationssystem som ”’system som behandlar, d.v.s.
insamlar, bearbetar, lagrar och distribuerar, information” (Nationalencyklopedin, 2004).

Enligt Andersen (1994) &r ett informationssystem en mansklig konstruktion med anslutning till en
specifik arbetsuppgift. Ett informationssystem férmedlar information fran en person till en annan (eller
flera), tar emot information av olika slag och utfér olika typer av informationsbehandling som
antingen kan vara maskinell eller manuell (ménsklig). Ett informationssystem kan med andra ord
sdgas vara ett system for insamling, bearbetning, lagring, 6verféring och presentation av
information” (s. 15).

3.1.2 Definition — Systemutveckling

Aktiviteten och arbetet med att skapa ett informationssystem bendmns oftast som systemutveckling.
En mer korrekt term borde egentligen vara informationssystemutveckling, men da detta blir ett ganska
tungt och svaranvant begrepp i langden anvands oftast den kortare varianten. Viktigt att framhalla ar
att systemutveckling omfattar saval utvecklingen av datorbaserade system som utvecklingen av sadana
arbetsuppgifter som inte gar att automatisera. P4 samma gang som ett nytt informationssystem
utvecklas maste ocksa medarbetarna och organisationen utvecklas, det kan exempelvis handla om att
motivera den enskilde anstéllda, férandra ansvarsforhallanden och samarbetsmonster. (Andersen,
1994)

Som tidigare ndmnts i kapitel 1.1 definierar Bansler (1990, s. 6) systemutveckling som *’de aktiviteter
som utférs i anknytning till en verksamhet med avsikt att forandra arbetsprocesserna och
arbetsorganisationen inom verksamheten genom utveckling och inférande av nya datasystem”.
Informationssystemspecialister (IS-specialister) kan, i dverrensstimmelse med ovan gjorda pastaende,
definieras som ’manniskor som ansvarar for att producera system” (Ferratt och Agarwal, 1996, s.
268).

I Nationalencyklopedin definieras begreppet systemutveckling som en aktivitet i vilken man
systematiskt utreder forutsattningarna for att genom ett datorstétt informationssystem (1S) forbattra
verksamheten i ett foretag eller en organisation samt i éverensstimmelse med resultatet utformar,
konstruerar och infor IS i praktisk tillampning” (Nationalencyklopedin, 2004). Nastan all
systemutveckling baseras pa en mix av gemensamma aktiviteter, de olika satten att arbeta pa skiljs
snarare at genom graden av feedback, metoder for kontroll samt tidpunkten for de olika aktiviteterna.
(Center for Technology in Government, 1998)

Inom ramen for denna studie kommer begreppet systemutveckling anvandas i enlighet med
Nationalencyklopedins definition, det vill sdga i huvudsak syfta pa verksamhetsforandring genom
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inférande eller vidareutveckling av ett datorstétt informationssystem. Givetvis bor i verkligheten dven
de processer som inte gar att automatisera ses dver da en systemutveckling ska genomforas.

3.1.3 Systemutvecklingens grundlaggande faser

En 6vergripande modell for utveckling av informationssystem é&r, enligt Andersen (1994), den sa
kallade Livscykelmodellen. Detta namn har uppkommit da systemutvecklingen, inom ramen for denna
modell, foljer informationssystemets ”liv’ med start dad en tanke eller idé om ett nytt
informationssystem uppkommer och slut da det fardiga informationssystemet &r infort i verksamheten.
Livscykelmodellen representerar ett visst satt att se pa systemutveckling dar grundtanken &r att
anvéndarna ska analysera sig fram till vad det egentligen &r de behdver/Onskar av ett nytt system innan
informationssystemet utformas.

Systemutveckling

Systemering

4 )

For- Analys Utform- Realise- Imple- Férvalt- Avveck-
andrings- ning ring mentering ning ling
analys och drift
v v + v v
Valda Krav-  Realiserbart Férdigt Infért
utvecklings-  speci- informations- informa- informa-
atgarder fikation system tionssystem tionssystem

FIGUR 2. LIVSCYKELMODELLEN (ANDERSEN, 1994, s. 48)
Enligt Hughes och Cotterell (2002) innehaller en typisk livscykel for ett SU-projekt féljande faser:

Behovsanalys

Specifikation

Design

Kodning

Verifiering och validering
Implementering/Installation
Underhall och support

[y Sy Sy Sy Wy

Denna livscykel eller riktlinje for projektgenomforande foregas dock av dels en forstudie, en
undersokning om huruvida projektet &r vart att starta upp 6verhuvudtaget, och dels en planeringsfas
som realiseras om forstudien visar att projektet & genomforbart. Med andra ord kan tre
huvudprocesser urskonjas: forstudie, planering och projektgenomférande. (Hughes & Cotterell, 2002)

Kweku (1997) tar upp den mest betydelsefulla fordelen med anvandning av nagon form av
livscykelmodell med en klar indelning i faser. Projektgruppen kan med hjalp av modellen forsta/inse
vad som ska levereras i slutet av varje fas samt fa stod i arbetet med att avgora om det levererade ar
tillfredstallande eller inte.

3.1.4 Koppling mellan systemutveckling och projektarbete

Craig och Jassim (1995) definierar begreppet projekt som”any activity with a defined scope of
requirements, time scale and budget™ (s. 4). Projektet &r oftast en temporér organisation, skapad for att
l6sa en specifik uppgift som ligger utanfor ramen for de normala aktiviteterna och styrs av en projekt-
eller gruppledare. Nér projektet ar genomfort atergar de inblandade till den vanliga
organisationsstrukturen. Craig och Jassim papekar att det i dagens kommersiella samhalle blir allt
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vanligare att anamma en projektbaserad organisationsstruktur som en permanent ldsning for att
tillfredstalla krav pa internt oberoende och specialisering.

Den konkreta projektorganisationen ar oftast skapad pa basis av det foreliggande projektets utseende.
En hel del féretag och organisationer anvénder sig idag av vedertagna projektorganisationer och en
saddan kan exempelvis innehdlla styrgrupp, projektledare, referensgrupp och projektgrupp med
tillhorande arbetsgrupper. Olika projekt kan ha olika fokus, men ocksa skifta fokus med tiden. Det kan
handla om att prioritera tidsaspekten, budget eller krav och kvalitet. Eftersom projekt ar en
resultatinriktad arbetsform blir det enklare att prioritera detsamma. En sammansattning av manniskor
med ratt” kompetens och intresse for uppdraget ifraga gor det lattare att fa fokus pa den specifika
arbetsuppgiften. (L66w, 1999)

Inom ramen for projektarbete namns projektstyrning som en viktig del. Projektstyrning kan enligt
Andersen, Grude och Haug (1994) definieras som ’att organisera resursanvandningen och arbeta mot
mal” (s. 13). Arbetet med saval malstyrning som organisering ar tamligen komplicerat, inte minst da
det handlar om en sammansatt slutprodukt; dels en teknisk produkt och dels ménniskor med nya
kunskaper och attityder. Ansvaret for att projektet nar sina mal ligger inte enbart pa projektledaren,
utan dven alla de dvriga intressenterna for projektet bér resultatansvar. Essensen av projektstyrning
handlar om att behalla fokus pa de inledningsvis uppsatta malen och inte lata arbetet paverkas av
exempelvis fardigdatum eller tekniska aspekter. (Andersen, Grude & Haug, 1994)

Jansson och Johansson (1999) tar upp projektstyrning som ett komplement till hog drivkraft for att na
de uppsatta malen. Det &r valdigt viktigt att projektledaren genom att fatta “ratt” beslut pa ratt niva styr
in projektet pa utvald vag, motiverar projektmedlemmarnas arbete samt kan vara kreativ och flexibel
om villkor férdndras och skutan behdver justera kurs. Projektstyrning kan med andra ord beskrivas
som arbetet med att planera, organisera och folja upp/utvardera projektarbetet, se figur 3 nedan.

Beslut

Skapa motivation

Projekt- Aktiviteter 3
styrning > Mal
@ Uppféljning M

Figur 3. Projektstyrning (Jansson & Johansson, 1999, s. 29)

Enligt Andersen (1994) organiseras ofta arbetet med systemutveckling som ett projekt varfor ocksa
projektstyrningen fungerar som ett stéd for SU-processen. Kopplingen mellan systemutveckling och
projektarbete tycker forfattaren &ar logisk dd ’en systemutvecklingsuppgift har de drag som
karakteriserar projektkuppgifter” (s. 111). Det existerar inledningsvis en bild av vad som skall
utvecklas (ett mal), foretaget/organisationen star infor en ny och okéand uppgift (en engangsuppgift),
och det blir aktuellt att engagera flertalet medarbetare i processen. Utbver dessa drag &r
systemutvecklingen oftast understdlld en faststalld tidsram och budget vilket &ven talar for en
organisation i form av projekt. Namnda karakteristika dverrensstdmmer dven med den bild Wisén och
Lindblom ger av anvandningsomraden for projekt som arbetsform. Forfattarna anser att tillampningen
ar idealiskt nar arbetsuppgiften ar komplicerad, pa nagot satt ny for de anstallda med en hog grad av
osakerhet och/eller stéller stora krav pa samordning. (Wisén och Lindblom, 2001).

En viktig fraga att fundera &ver kan vara huruvida projektstyrning skall tas med i vald
utvecklingsmodell for SU-projektet. Den enklaste utvagen torde vara att kombinera de bada genom att
bestdimma att de viktigaste h&ndelserna i utvecklingsmodellen motsvarar kontrollpunkter for
projektstyrningen. Det vanligaste ar dock att lata utvecklingsmodellen och projektstyrningen fungera
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pa separata hall. Genom att anvénda sig av en modell enbart anpassad for systemutvecklingen kan
projektgruppen sjalv bestimma hur arbetet med projektstyrning ska se ut. Det kan vara svart att hitta
en kombinerad modell dar bade metoderna for utvecklingen och riktlinjerna for projektstyrning passar
bra for SU-projektet ifrdga. En fordel med att anvdnda en kombinerad modell kan dock vara att
projektgruppen da tvingas till att arbeta med projektstyrning, en aktivitet som kanske annars skulle
forbises eller misskotas. Det finns ocksd verksamheter som utvecklar sin egen modell for saval
systemutveckling som projektstyrning. (Andersen, 1994)

Wisén och Lindblom (2001) anser att projektstyrning bor ses som en del i det mer Overgripande
begreppet projektledning. Foljande definition av begreppet projektledning vittnar om detta synsatt.
Projektledning innebar saledes “dels styrning, planering och samordning (externt och internt) inom
projektorganisationen, som vanligen utfors framst av styrgrupp och projektledare, dels éverordnad
styrning och samordning av flera projekt™ (s. 22).

Projektledning handlar om att satta ihop alla delar i projektet till en helhet, att kombinera alla
kompetenser till ett framgangsrikt slutresultat. De arbetsuppgifter som ingar varierar beroende pa
projekt men kan exempelvis handla om att leda och fordela arbetet, forankra utvecklingen i alla led,
ansvara for att uppsatta mal nas, hantera konflikter och skapa “vi-anda”. Eftersom varje projekt ar det
andra olikt ar det viktigt att foretaget eller organisationen som arbetar med projekt tar fram standarder
for vad som ska inga i projektledningen. (L66w, 1999) Exempelvis kan olika roller och relationen dem
sinsemellan se olika ut beroende pa hur komplext projektet &r. En och samma person kan inneha flera
roller, och en specifik roll kan innehas av flertalet personer. Craig och Jassim véljer dock att tala om
projektledaren som ’someone who has full control over the resources in his or her own project”
(Craig & Jassim, 1995, s. 5).

Manga av de projektledningstekniker som anvands i generella utvecklingsprojekt kan éven appliceras
pa SU-projekt. Den produkt som SU-projekt resulterar i har dock specifika egenskaper som utgor
motiv for en sarskillnad mellan SU-projekt och andra utvecklingsprojekt. Bland annat karakteriseras
SU-projektet av komplexitet, flexibilitet, brist pa likformighet och en "osynlig” produkt. (Hughes &
Cotterell, 2002)

Enligt Sommerville (2001) skiljer sig SU-projekt at fran annan teknisk utveckling pa minst tre satt
som gor bade ledning och styrning speciellt svarhanterlig.

0 Produkten ar osynlig. Med andra ord kan inte produkten ses eller réras. Projektledaren kan pa
grund av denna egenskap inte se utvecklingen och tvingas forlita sig pa de dokument som
produceras inom ramen for projektet.

o Det finns ingen standardprocess for systemutveckling. Det finns ingen etablerad relation
mellan SU-processen och typen av slutprodukt.

o Stora SU-projekt ar oftast engangsprojekt. Det ena projektet ar séllan det andra likt. Denna
egenskap har konsekvenser i form av att det blir svart att forutse problem. Snabba forandringar
pa teknikomradet gor att dven en rutinerad projektledare inte noédvandigtvis kan lita pa sin
erfarenhet.

Att bygga och utveckla system ar kanske mer komplext d4n nagot annat som méanniskan kan bygga och
utveckla. Detta pastadende grundas pa att det inte finns tva system eller applikationer som &r helt lika.
Komplexiteten i systemutveckling ar en viktig aspekt dd den kan medféra svarigheter for
projektmedlemmarnas kommunikation. Detta faktum kan i sin tur medféra problem for
systemutvecklingsprojektet sasom produktfel, 6verskridna budgetar och schemaférseningar. Saval
tekniska som ledningsmassiga svarigheter som uppstar i samband med denna komplexitet gor att det
blir svarare att 6verblicka ett systemutvecklingsprojekt. (Brooks, 1995)
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Inom ramen for denna studie, och i enlighet med Wisén och Lindblom, bor projektstyrning av SU-
projekt tolkas som ett verktyg eller ramverk projektledaren med fordel kan utnyttja i sitt arbete.
Eftersom gransen mellan projektledning och projektstyrning dock verkar vara svar att dra, inte minst
pa grund av att manga forfattare anvander begreppen synonymt, blir jag tvungen att sdéga mig studera
bada omradena i viss utstrackning.

3.2 Utvecklingsmodeller

Det existerar idag en méngd olika processmodeller som utvecklats i syfte att styra arbetet med analys,
design, implementering och underhall av informationssystem. Malet med bruket av en modell &r att
kunna leverera ett kostnadseffektivt och kvalitativt informationssystem som framjar den bestéllande
organisationens verksamhetsmal och behov. Inom ramen for befintliga processmodeller finns flertalet
metoder och tekniker till hands for att bestimma SU-projektets livscykel och utveckling. Aven om
varje modell har konstruerats for ett specifikt andamal har de flesta trots allt liknande mal och
gemensamma aktiviteter. Ofta anvands en integrerad approach dar delar och tekniker fran olika
utvecklingsmodeller kombineras, framst pa grund av det faktum att de flesta modeller har tagits fram
for att styra SU-projekt under specifika forhallanden och darmed inte visar pa samma resultat i en
annan miljé. Det kan ocksa kravas en anpassning av vald modell for den typiska situationen. (Center
for Technology in Government, 1998)

Valet av modell avgors framst av tva faktorer: organisationens struktur och miljo samt applikationens
natur. Nastan alla utvecklingsmodeller som anvands idag harstammar fran nagon av tre
huvudinriktningar; Ad-hoc utveckling, Vattenfallsmodellen eller en lterativ utvecklingsapproach.
(Center for Technology in Government, 1998)

3.2.1 Ad-hoc utveckling

Den tidiga systemutvecklingen karakteriserades ofta av kaos och ett ostrukturerat arbetssatt. Man
forlitade sig i hog grad till de anstdlldas expertis och kunskap. Denna typ av utveckling kan dock
fortfarande urskiljas inom flertalet organisationer, &ven om det kanske oftast bara ror sig om delar av
utvecklingen. (Center for Technology in Government, 1998)

3.2.2 Vattenfallsmodellen

Vattenfallsmodellen benamns ofta som en pionjar inom omradet strukturerad systemutveckling.
Modellen anvands fortfarande av manga organisationer trots att den erhallit kritik for att vara fastlast
och orealistisk nér det galler att snabbt méta kundens behov. Den fungerar ofta som en teoretisk bas
for andra processmodeller eftersom den paminner om en generisk modell for systemutveckling.
(Center for Technology in Government, 1998)

Foljande steg ingar i vattenfallsmodellen:

0 Konceptualiseringsfasen gar ut pa att ta fram alla aspekter som star att finna i den
verksamhetsfunktion eller process som ligger till grund for systemutvecklingen. Malet ar att
klargora vilka relationer som existerar mellan de urskiljbara aspekterna och bestdimma vilka
aspekter eller koncept som inga i systemet.

0 Analysfasen gar i huvudsak ut pa att samla in krav pa systemet. Malet ar att faststalla hur de
konkretiserade kraven ska anpassas i det nya systemet. En god kommunikation mellan kund
och utvecklare ar avgorande for att malet med fasen skall uppnas pa ett tillfredstallande sétt.

o Designfasen handlar om att ta fram en detaljerad plan dver hur systemet skall konstrueras for
att de krav och behov som faststallts i analysen skall kunna tillfredstallas. Fokus bor ligga pa
att ta reda pa vilken information som skall ga igenom systemet, hur applikationen skall
konstrueras samt hur anvéndargrénssnittet skall se ut och vilka standarder som skall foljas i
arbetet med att ta fram detsamma.

27



o Kodningsfasen innefattar ratt och slatt aktiviteten att skapa systemets mjukvara. Behov/krav
och specifikationer som tagits fram under designfasen realiseras i kod.

o Testning bor genomforas allteftersom mjukvaran dar implementerad i systemet, detta for att
forsdkra sig om att mjukvaran fungerar som den ska och uppvisar den effektivitet som
efterfragas. Testningsfasen lagger fokus pa i huvudsak tva omraden; intern prestationsformaga
och extern effektivitet. Den externa testningen gar ut pa att sakerstdlla att applikationen
uppfyller de behov och krav som tagits fram under designfasen och kontrollera att alla
funktioner fungerar som de ska medan den interna testningen sétter effektiv, standardiserad
och dokumenterad kod i fokus. (Center for Technology in Government, 1998)

Sommerville (2001) tar upp fyra processmodeller: Vattenfallsmodellen, evolutiondr utveckling,
utveckling av formella system och ateranvandningsbaserad utveckling. Vattenfallsmodellen likstaller
densamme med mjukvarans livscykel och aterger, dven han, fem olika utvecklingsaktiviteter inom
ramen for modellen. De olika aktiviteterna ser dock lite annorlunda ut &n de som beskrivits ovan:

o Analys och definition av behov
Genom samtal med anvandare formuleras avgransningar, funktioner och mal for systemet.

o Design av system och mjukvara
En Overgripande systemarkitektur bestams. Kraven delas upp i antingen hardvara eller
mjukvara.

o Implementation och enhetstestning
Design av mjukvara realiseras som en mangd program eller programenheter. Enhetstestning
gar ut pa att se sa att varje enhet uppfyller de krav som stallts upp.

o Integration och systemtestning
Programmen eller programenheterna integreras och testas som en helhet — systemet — for att
sakerstalla att systemet mote de tidigare uppstallda malen.

0 Anvandning och underhall
Normalt den langst fasen inom ramen for Vattenfallsmodellen. Systemet installeras och bérjar
anvandas. Underhall gar ut pa att komma tillratta med fel (buggar) i systemet som inte
upptackts tidigare, att forbattra implementationen av enheterna samt utdka systemets
mojligheter efterhand som nya krav/énskemal dyker upp.

I princip resulterar varje fas i ett eller flera dokument som &r godkénda av alla inblandade parter och
en ny fas bor inte paborjas forran den foregaende ar avslutad. | praktiken ar det dock ofta sa att faserna
overlappar och forser varandra med viktig information. Sommerville papekar att SU-processen inte ar
en enkel linjar modell utan snarare handlar om iterationer av utvecklingsaktiviteterna. lterationer kan
dock sagas vara kostsamma da det kostar att producera och godkanna dokument samtidigt som mycket
extra arbete uppkommer. Pa grund av detta faktum fryses ofta delar av utvecklingen efter ett litet antal
iterationer och projektet gar vidare till nasta fas. Problem lamnas till senare, hoppas &ver eller
programmeras runt. En for tidig frysning av en fas kan leda till att slutprodukten (systemet) inte moter
anvandarens eller kundens krav samtidigt som det kan leda till daligt strukturerade system.
(Sommerville, 2001)
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Vattenfallsmetoden innehar dock vissa problem. Som tidigare ndmnts kdnnetecknas modellen av en
stel och mindre flexibel design/process. Vidare foljer séllan verkliga projekt det sekventiella flodet
som modellen ar baserad pa och modellen tar inte heller den osékerhet som ofta rader i inledningen av
ett SU-projekt i beaktande. Om det rader forvirring kring behov/krav och mal i projektet ar det ocksa
svart for kunden att definiera detaljerade 6nskemal. Att arbeta konsekvent efter modellens riktlinjer
kan resultera i en lang process som inte ger output i form av ett fungerande system forran sent i
processen. (Center for Technology in Government, 1998)

Enligt Sommerville &r problemet med Vattenfallsmodellen att den delat in SU-projektet i specifika och
mindre flexibla delar. Ataganden maste utformas tidigt i processen vilket innebér att forandrade krav
blir svara att besvara. Vattenfallsmodellen bér endast anvandas nar kraven ar val forstadda.
Vattenfallsmodellen aterspeglar dock utvecklingsarbete i praktiken och modellen anvands fortfarande
for systemutveckling, speciellt vid stora projekt. (Sommerville, 2001)

3.2.3 Iterativ utveckling

De problem med Vattenfallsmodellen som beskrivs i foregaende stycke utgjorde grund for
framtagande av en ny utvecklingsmodell. Det fanns ett uttalat behov av en modell som kunde visa pa
snabbare resultat, som inte var sa beroende av grundlig och detaljerad initial information och som
kunde erbjuda en storre flexibilitet. Som ett svar pa dessa onskemal kom den iterativa
systemutvecklingsprocessen att formuleras. SU-projektet delas, inom ramen for en iterativ
utvecklingsprocess, in i mindre delar vilket ger projektteamet mojlighet att uppvisa resultat pa ett
tidigare stadium och darmed fa chansen att erhalla feedback fran saval slutanvandare som kund (kan
vara en och samma person). Varje iteration kan egentligen ses som en vattenfallsprocess i miniatyr dar
feedback fran en fas ger vardefull information infér nésta fas. (Center for Technology in Government,
1998)

Aven den iterativa systemutvecklingsprocessen ar problematisk i vissa avseenden. Framforallt stéller
modellen stora krav pa anvandarna, som maste vara aktivt deltagande under hela
utvecklingsprocessen. En god kommunikation och koordination ar centralt for att kunna anvanda
modellen framgangsrikt, samtidigt som en kontrollerad och strukturerad approach for hantering av
informella krav/onskemal efter varje fas kravs for att inte forvirring skall uppsta. Generellt satt sa bor
man vara medveten om “risken” att anvandare och kund ser nya och fler 6nskemal efter varje fas och
projektet vaxer. Manga nya processmodeller &r dock baserade pa en iterativ utveckling och for att fa in
vardefull information fran anvandare, kund och 6vriga projektmedlemmar presenteras dven ofta nagon
form av demonstrationsprodukt tidigt i arbetsprocessen. Exempel pa nagra sadana modeller ar
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Prototypmodellen, Rapid Application Development (RAD) och Spiralmodellen. (Center for
Technology in Government, 1998)

3.3 Misslyckat vs lyckat SU-projekt

3.3.1 Riskfaktorer

I Nationalencyklopedins ordbok definieras risk som ’mdjlighet till negativ utveckling eller negativt
resultat av visst skeende” (Nationalencyklopedin, 2004).

Tva begrepp ar centrala nar man talar om risker; osakerhet och forlust. Osakerheten handlar om det
faktum att en identifierad risk inte nddvéndigtvis innebér att den kommer att intraffa. Om en risk
intraffar for det med sig negativa konsekvenser och darfor finns begreppet forlust med i resonemanget.
Tre kategorier av risker kan urskiljas; projektrisker, tekniska risker samt affarsrisker. En avgdrande
faktor i sammanhanget ar instabilitet; da systemutvecklingsarbete ofta karakteriseras av foranderliga
omstédndigheter &r det viktigt att strdva efter att genomféra forandringar tidigt i
systemutvecklingsprocessen for att minska risken for obalans och 6kade kostnader. (Berglind, 1999)

Loow (1999) tar upp ett antal fallgropar med projektarbete;

Dalig planering

For lite tid agnas at projektmedlemmarnas relationer sinsemellan, vi-andan
For otydligt projekt

Ingen avstdmning mot projektplanen

Projektledaren kan inte entusiasmera eller motivera projektmedlemmarna
Projektet ar for brett - inga eller for fa avgransningar

Projektledaren kan inte sdga nej

Projektsammansattningen ar inte bra — for lika personligheter

Projektet ar for stort — o6verskadligt

[y vy Sy oy

Manniskorna som arbetar i ett SU-projekt ar dess storsta tillgang eftersom de besitter det intellektuella
kapitalet. Det ar projektledarens uppgift att se till att organisationen erhaller basta méjliga Return On
Investment (ROI) fran de anstéllda. Effektiv projektledning handlar om att leda och styra méanniskorna
i organisationen. Dalig ledning och styrning av manniskor ar den framsta orsaken till misslyckat
projekt. Projektledare maste l6sa saval tekniska som icke-tekniska problem genom att anvanda sina
projektmedlemmar pa det mest effektiva sattet. De maste motivera projektmedlemmarna, planera och
organisera deras arbete samt kontrollera att arbetet blir ordenligt utfort. (Sommerville, 2001)

Lorén och Palmqvist (1997) tangerar ovan ndmnda orsaker till misslyckade SU-projekt. Det handlar i
mangt och mycket om brister i kompetens, brister i kommunikation, brister i manskliga faktorer,
brister i projektets férarbete samt brister i planering, organisering och uppf6éljning. Forfattarna tar upp
brister i teknisk kompetens hos projektledaren som en avgorande faktor i sammanhanget. Fa
projektledare &r sa tekniskt kunniga som onskas, det kravs en sadan kunskap att han/hon kan avgora
om funktionsbeskrivningar och tidsplaneringen haller. Gedigna tekniska kunskaper kréavs ocksa for att
kunna argumentera emot svaga forslag fran anvandare och utvecklare.

Brister i kommunikation, mellan saval utvecklare och anvandare som inom projektgruppen, bor ocksa
ses som en riskfaktor for ledning och styrning av SU-projekt. Kommunikationsproblem i gruppen
maste tas om hand. Problem med relationer och atmosfdarer samt problem med engagemang,
motivation och entusiasm hamnar inom ramen for brister i manskliga faktorer. Brist pa formaga att
motivera och engagera projektmedlemmarna ar med andra ord en riskfaktor inom ledning och styrning
av SU-projekt. Saknas engagemang och motivation hos projektmedlemmarna riskerar projekt att
misslyckas. Vidare kommer dalig arbetsmiljo och daligt ledarskap generellt in under denna rubrik.
(Lorén & Palmqvist, 1997)

30



Projektledare maste kunna hantera alla de ovan namnda riskomradena, inte minst eftersom faktorerna
har en stark inverkan pa varandra och klara samband kan urskiljas. Det existerar med andra ord klara
samband och beroenden mellan de olika riskomradena. Besitter exempelvis inte projektledaren
ledaregenskaper kan resultatet bli brister och svarigheter med kommunikation och de manskliga
faktorerna. Sambandet mellan kommunikation och méanskliga faktorer gor sig synligt med féljande
pastdende: ’Om projektledaren inte lyckas med att f& gruppmedlemmarna insatta i syfte och motiv
bakom projektet anser vi att risken ar stor att personalen blir omotiverad och oengagerad™ (s. 41).
(Lorén & Palmqvist, 1997)

Projektledaren maste inte bara formulera roller och ansvar utan densamme maste dven kunna
kommunicera ut det till de berdrda i projektet, dven brister i att kommunicera ut budskapet i planering
och utvérdering utgor en riskfaktor. Om inte projektledaren lyckas skaffa fram de resurser som kravs
(det vill saga orsakar brister i organiseringen) kan utvecklarnas kompetens bli lidande. (Lorén &
Palmaqvist, 1997)

3.3.2 Framgangsfaktorer

Framgang kan definieras som ett gott resultat av (malinriktad) verksamhet sarsk. yrkesmassig”
(Nationalencyklopedin, 2004).

Lo6w (1999, s. 32) ger sin synpunkt pa framgang stallt i relation till projektledaren; ’Det ar inte
projektledaren som ger projektet framgang utan det &r genom andra som projektledaren kan leda
projektet till resultat™.

Jansson och Johansson (1999) definierar fem avgorande omraden for att lyckas med ett projekt ur
projektledarperspektiv; resultatorientering, ledning och styrning, teknisk kompetens, social interaktion
samt ansvar och roller. Forfattarna urskiljer en réd trdd mellan angivna omraden i kommunikation.
Kommunikation ingar som en grundlaggande komponent i alla de fem grupperna och knyter samman
delarna till ett lyckat projekt. Projektledarens roll &r att leda och styra projektet, vilket med fordel gors
genom att lagga fokus pa de fem omraden forfattarna genererat och grundat i kombination med en god
kommunikation. Projektledarens uppgift i sammanhanget redogor jag for under kapitel 3.4.2.

Jansson och Johansson (1999) har aven stéllt upp en lista 6ver framgangsfaktorer i arbetet med SU-
projekt med fokus pa de faktorer som projektledaren har mojlighet att paverka;

Resultatorientering/kravdrivenhet/malorientering

Hog informationstillgadnglighet

God kommunikation

Tydlig ansvars- och rollfdrdelning

Teknisk kompetens hos projektdeltagarna

Social kompetens och engagemang hos projektdeltagarna

Stimulerande och trivsamt arbetsklimat

God planering, kontroll och uppféljning

God krav-/andringshantering

Situationsanpassat ledarskap

Formaga att anvanda modeller/metoder pa ett situationsanpassat satt

God kunskap och insikt i projektstyrningsarbete

Indelning av projektet i mindre, 6verblickbara bestandsdelar med tillhdrande delmal
Tydlighet och métbarhet i mal

Tydlig och god styrning pa detaljerad och 6vergripande niva (projektledarniva)
Ett gott ledarskap

S [y By [y Wy

Forfattarna papekar att de riskbetonade faktorerna dven namns inom ramen for framgang — det handlar
bara om tva olika satt att se pa saken. Skal till att ett projekt misslyckas (riskfaktorer) likstalls med
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problem som behover tas i beaktande, medan orsaker till ett lyckat projekt (framgangsfaktorer)
beskrivs som mal eller I6sningar pa problemen. (Jansson & Johansson, 1999)

3.3.3 SU-projektets utfall

Kweku (1997) skriver foljande om SU-projekts utfall: “It is common knowledge in the computer
industry that projects are still over budget and behind schedule in far more cases than IS professionals
and management find acceptable™ (s. 78). Forfattaren menar dock pa att dessa fakta, det vill sdga
misslyckade projekt, egentligen doljer djupare problem med utvecklingsprocessen. De mer
djupliggande problem som kan ténkas orsaka avbrutna SU-projekt tas upp i kapitel 3.3.1.

Ett misslyckat SU-projekt kan karakteriseras av att det levererats for sent, resulterat i ett opalitligt
system, att systemutvecklingen har kostat mer &n vad som inledningsvis estimerats eller att systemet
uppvisar en dalig prestanda. (Sommerville, 2001)

Enligt Larsson (1995) kan ett misslyckat SU-projekt definieras som ett projekt som inte lever upp till
de forvantningar som intressenter har pa projektet. Exempelvis kan dessa forvantningar handla om att
projektet skall vara klart inom en viss tid, att det skall uppfylla vissa klargjorda specifikationer eller
kosta en viss summa pengar.

Det gar ocksa att narma sig problemet med att definiera misslyckat vs lyckat projekt genom att stalla
upp ett antal kriterier utifran vilka projektets resultat kan matas. Exempelvis kan féljande fragor
stéllas:

O Nér levereras systemet?

a Vad kommer det att kosta?

O Loser systemet vara problem pa ett acceptabelt satt?
(Lindwall, 1992)

Engwall (1995) tar upp tre olika faktorer som stdmmer vél Gverens med de som ndmnts ovan.
Projektmalens tre dimensioner kan, enligt forfattaren, ses som tid, kostnader och funktionalitet. Olika
aspekter kan dock vara viktigare an andra betréffande projektets utfall. Dessutom anses det vara en
praktisk omojlighet att uppfylla alla tre dimensioner till fullo, med andra ord ta fram basta
funktionalitet pa kortast tid och till 14gsta kostnad, da de &r beroende av varandra.

Inneborden i misslyckat och lyckat projekt ar svar att faststilla eftersom det ligger en subjektiv
vardeladdning i begreppen och en definition darmed &r beroende av vems perspektiv man utgar ifran.
Begreppen misslyckat och lyckat projekt baseras i sin tur pa begreppen framgang och risk, vilka ocksa
ar beroende av en subjektivitet. Hur man véljer att tolka begreppen kan bero pa vilken situation man
befinner sig i, samt vilka varderingar man har.

I denna uppsats innebar framgang, och darmed ett lyckat SU-projekt, att projektgruppen med angivna
resurser uppnatt de mal som satts upp och att slutprodukten saledes uppfyller kundens definierade krav
och 6nskemal. Ett misslyckat projekt innebar det motsatta; att de mal man stravat efter inte har
uppnatts med tilldelade medel.

3.4 Ledning och styrning av SU-projekt

| engelsk litteratur anvands ofta termen management som, enligt min tolkning, verkar tacka in saval
projektstyrningsaktiviteter som projektledning. Jag véljer darfor att skriva ledning och styrning av SU-
projekt nar litteraturen talar om software management. Begreppet management dversatts saledes med
ledning och styrning.

Enligt Hughes och Cotterell (2002) handlar ledarskap om férmagan att paverka évriga medlemmar i
en grupp till att agera pa ett sadant sétt att gruppens gemensamma mal kan uppfyllas. Enligt samma
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forfattare har dock manga som dras till systemutveckling svart att arbeta i grupp och tenderar att vilja
arbeta i ensamhet.

Klenke ser pa ledarskap som en kollektiv process som utférs inom ramen for en grupp. Ledarskap
handlar om att definiera en vardebaserad vision for organisationen, om mojligheten att "bemyndiga”
och starka andra samt om en stravan efter forandring. Klenke havdar, baserat pa detta resonemang, att
IS-specialister &r tranade for chefskap snarare &n ledarskap. (Klenke, 1993)

3.4.1 Ledarskapstilar

Hughes och Cotterell (2002) tar upp ett antal olika ledarskapsstilar. Enligt forfattarna handlar
ledarskap om en balansgdng mellan att etablera personlig makt och involvera de anstallda i
beslutsfattandet. Vad som talar for att involvera personalen i storre utstrdckning &r att projektledaren
da kan "utnyttja” expertisen hos de underordnade samtidigt som han/hon skapar eller forstarker ett
fortroende. Auktoritet stalls i relation till flexibilitet och tolerans.

En val anvénd indelning av ledarskapsstilar gérs mellan uppgiftsorientering (task-orientation) och
manniskoorientering (people-orientation). De anstallda verkar arbeta bast da ledaren lagger hog vikt
vid bada inriktningarna, det vill sdga da en kombination av de bada orienteringarna foreligger.
Eftersom utseendet pa ett projekt varierar mycket, bland annat beroende pa hur kontrollerat det ar, kan
de olika orienteringarna sagas passa olika bra i olika situationer. Forutsagbart rutinarbete kraver fokus
pa manniskorna bakom uppgifterna for att inte verksamheten skall hamna i stiltje, medan situationer
dar externa faktorer driver utvecklingen och utfallet ar tdmligen osakert vilket kan innebéra att de
anstallda valkomnar en uppgiftsorientering med mycket vagledning. Tidigare forskning tyder pa att
uppgiftsorientering ar den mest effektiva metoden da gruppen bestar av oerfarna anstallda och att en
manniskoorientering efterfragas da gruppmedlemmarna mognat och vérderar hansyn till personliga
behov hégre. Vid mycket utbredd mognad hos den anstéllde behdvs ingen av ledarskapsstilarna.
(Hughes & Cotterell, 2002)

En bra projektledare anpassar ledarskapet efter den specifika situationen och gruppens mdjligheter.
Loow (1999) tar upp fyra olika generella ledarstilar inom ramen for projektarbete;

Instruerande ledarstil
Overtygande ledarstil
Samradande ledarstil
Delegerande ledarstil

000D

3.4.2 Ledarskapsroller — vad ar projektledarens uppgift?

Loo6w (1999) héavdar att projektledaren ofta blir den som kommit med initiativet till projektet. Vem det
an blir & huvudsaken att personen ifraga kan entusiasmera, planera, styra och driva projektet mot de
uppsatta malen. Forfattaren ser helt enkelt pa projektledaren som en person med manga olika roller
och listar upp féljande:

Entusiasmerare
Forhandlare
Diskussionsledare
Samordnare
Problemldsare
Bollplank
Ledare/Coach
Ombud for projektet
Informator

[y Sy oy

Klenke (1993) ser nya ledarskapsmajligheter for 1S-specialister genom saval existerande teknologier
som sadana under utveckling. Dessa mojligheter later 1S-specialisterna expandera rollen som teknisk

33



chef till att vara strategiska ledare. Forfattaren redovisar fyra olika ledarskapsroller: (1) IS-specialister
som beslutsfattare; (2) 1S-specialister som motiverare; (3) 1S-specialister som forédndringsagenter; och
(4) 1S-specialister som strategiska ledare.

Ledarskap handlar i mangt och mycket om att fatta komplexa beslut pa ett effektivt satt. Ledare tillfor
organisationen vadrde genom att ta sunda beslut som andra inom ramen foér den underliggande
organisationen inte har mojlighet att ta. Det finns en méngd olika kommunikationsteknologier som kan
hjalpa till med beslutsfattandet men for det mesta behdvs anda en ledare; exempelvis vid beslut som
kraver information fran flera kéllor sasom foérhandlingar och problemldsning. Effektiva ledare
anvander sig dven av en mangd olika motiveringstekniker sasom delegering, informations- och
maktspridning, olika belonings- och bestraffningssystem samt framtagning av mal i kombination med
skapande av utmaningar. Det handlar om att sprida organisationens vision genom att visa pa vardet
med arbetet. En primar funktion for ledaren ar att hantera forandring och densamme bér ha en agenda
for framtida utveckling. I rollen som forandringsagent maste ledaren kunna framja samarbete och
overkomma/eliminera motstand mot planerade férandringar. Den strategiska ledaren behover besitta
fardigheter inom saval framtagande som kommunicerande och genomférande av visioner dar fokus
ligger pa hopp infor framtiden istallet for problem i historien. (Klenke, 1993)

En annan syn pa ledarskap &r att det handlar om att fa medarbetarna att forsta och acceptera den
avgorande betydelse som de uppsatta malen for projektet har. Den mest betydelsefulla rollen har med
andra ord projektledaren i arbetet med att satta upp mal och darefter stétta, driva och motivera de
efterfoljande for att uppna dessa mal. Ett fantasifullt och innovativt ledarskap ar en nyckelaspekt for
framgangsrik ledning och styrning av en teknisk verksamhet. (Humprey, 1997)

Under kapitel 3.3.2 namner jag fem olika omraden som Jansson & Johansson tar upp som kritiska for
projektledning av ett SU-projekt. Vad de olika omradena innehaller, det vill sdga vad projektledarens
uppgift i sammanhanget blir, ar féljande.

0 Resultatorientering handlar om att vara tydlig, forutseende och kunna hantera avvikelser.
Projektledaren bor vara maldriven och resultatorienterad, kunna formedla ett helhetsperspektiv
och kommunicera ut budskap.

0 Ledning och styrning innehdller formaga att planera, leda och styra. Att vara padrivare
(motor), kunna situationsanpassa sitt ledarskap samt informera och kommunicera &r viktiga
egenskaper i sammanhanget. Det handlar ocksa om att félja upp, rapportera och larma, att ha
beslutskraft och kunna motivera och skapa visioner

o Teknisk kompetens innebér att projektledaren bor ha viss teknisk kompetens (med viss menar
forfattarna att projektledaren skall ha en god bedémningsgrund), att ha erfarenhet av
projektstyrning och projektledning, att skapa forutsattningar for personlig utveckling hos
projektdeltagarna, att underlatta erfarenhetsutbyte inom projektet samt att underlatta
kommunikationen mellan inblandade parter. Att vara uppmarksam pa projektdeltagarnas
lamplighet &r ocksa betydelsefullt inom detta omrade.

o Social interaktion handlar om att vara socialt kompetent, att kunna motivera och entusiasmera,
att skapa trivsel och samhorighet och kunna “ta” manniskor. Projektledaren bor hjélpa och
stotta, vara uppmarksam pa projektdeltagarnas lamplighet, kunna vara bade chef och
arbetskamrat och kommunicera.

0 Ansvar och roller innebar att projektledaren maste kunna delegera, vara tydlig, vara ledare och
inte projektdeltagare samt halla inblandade parter uppdaterade om projektets framskridande.
det handlar om att fordela ansvar och roller och vara uppméarksam pa projektdeltagarnas
lamplighet. (Jansson & Johansson, 1999)
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Projektledare for SU-projekt har, aven enligt Sommerville, manga olikartade roller. Planering,
schemalaggning och estimering &r centrala aktiviteter och pd samma gang iterativa processer som
foljer hela projektets livscykel. Vidare bor risker med projektet identifieras och tilldelas en sannolikhet
och konsekvens for projektets utfall. (Sommerville, 2001)

3.4.3 Projektledarens egenskaper och kompetens

Craig och Jassim (1995) anser att en projektledare dver allt annat &r en “&gare av problem”” och ofta
kanner ett stort personligt ansvar for projektets utfall. Projektledaren anser arbetet vara avslutat forst
nar de uppsatta malen har uppnatts och har fokus pa slutmalet genom att skapa, underhalla och
kommunicera en helhetshild av projektet. Han/hon maste kunna identifiera och salla ut nyckelfakta, ta
till vara pa essentiella idéer och hamta in avgoérande information fran de medverkande. Samtidigt
maste projektledaren kunna sétta sig in i arbetet pa detaljniva ifall detta kravs for ett viktigt tekniskt
beslut.

Projektledaren maste dven kunna hantera spanningar och konflikter i kombination med att ta snabba
beslut. Densamme bor strava efter vinna-vinna situationer som tar hansyn till alla parter och aktorer pa
samma gang som realistiska beslut maste fattas pa vissa intressens kostnad: en svar balansgang. Craig
och Jassim papekar vidare vikten av att etablera ett fortroende, att gruppen maste kunna lita pa
projektledaren. Det handlar om att bygga upp en trovérdighet hos projektmedlemmarna och
forfattarna anser att detta pa basta sétt uppnas genom att forst narma sig de anstallda pa ett méanskligt
plan for att sedan kunna Gverga till att kommunicera med dem som specialister pa ett professionellt
plan. (Craig & Jassim, 1995)

Humphrey (1997) podngterar vikten av att ledaren kan skapa lojalitet, har formaga att entusiasmera
(exempelvis ta sig an ett rutinjobb pa ett kreativt sitt) och ar en visionar. Det mest vitala
karaktarsdraget hos en ledare &r visionsférmaga. Att enbart forlita sig pa finansiellt baserade mal och
inte lata nagon form av vision genomsyra projektorganisationen leder ofta till allvarliga misstag och
forbisedda mojligheter. Det &r ocksa viktigt att ledaren bryr sig om sina medarbetare och har deras
behov och aspirationer i atanke. Det géller att ha mod att félja den vag som valts, 6verkomma hinder
som kan uppsta pa den utstakade vagen och driva pa medarbetarna nar de ar redo att ge upp.

Eftersom projektledaren &r beroende av projektmedlemmarnas kunskaper och fardigheter maste
densamme veta hur han/hon kan anvanda och utveckla dessa fardigheter pa basta satt. Har uppstar
annu en balansakt mellan att ha realistiska forvantningar och samtidigt fokusera pa individens
nuvarande och potentiella styrkor. Att satsa pa och lata de anstéllda utvecklas ar ofta nyckeln till deras
lojalitet varfor projektledaren bor vara generds med tid och expertis nar det efterfragas. Ju mer du lar
andra, desto mer utvecklar och lar du dig sjalv. Projektledaren bdr ha en stark intuitiv k&nsla for
projektets utveckling och man talar om “det tredje 6rat” som uppfattar nar gruppens energi gar pa
lagvatten och signalerar till projektledaren nar det ar dags att ingripa och ladda om projektgruppens
batterier. Projektledaren maste vidare kunna bygga upp ett natverk av konstruktiva relationer. Detta
natverk bor utgdras av alla nyckelpersoner i projektet, klientorganisationen och projektledarens
ledning. Sist men inte minst tar forfattarna upp en sund niva av sjalvkéansla som en viktig, men svar
kvalitet att uppnd. En stark men anda realistisk sjalvkansla gor det mojligt for projektledaren att vaga
ta de risker som krévs for att méta kommande utmaningar. (Craig & Jassim, 1995)

Projektledaren behover med andra ord en bredd av ledaregenskaper, teknisk kompetens och
interpersonella fardigheter for att nd framgang. Craig och Jassim foreslar en integrerad approach med
fokus pa kompetens inom ledarskap och interpersonella relationer. Projektledarens framgang beror
dock i slutindan pa personlighet i anknytning till saval projektet som den underliggande
organisationen. Projektledaren bér dock strava efter att infoga ovan ndmnda kompetenser och
kvaliteter i ett sa kallat “mind set” som han/hon kan bara med sig i arbetet. (Craig & Jassim, 1995)

Klenke delar in ledarskapsfardigheter i tre omraden: (1) Konceptuella fardigheter; (2) Interpersonella
fardigheter; och (3) Tekniska fardigheter. Konceptuella fardigheter handlar om analytiskt och logiskt
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tankande, idégenerering och konceptbyggande. De interpersonella fardigheterna innehaller manskliga
relationer, god kommunikation samt kunskaper och talang for att bygga nétverk. Sist men inte minst
tar Klenke upp de tekniska fardigheterna som utgors av saval administrativ som teknisk kompetens.
Speciellt en hdg niva av kognitiv formaga efterstravas som tillagg till ett tekniskt kunnande. (Klenke,
1993)

For att 1S-specialister skall kunna ga in i de roller som presenterats kravs det alltsd att de utvecklar
andra kompetenser an teknisk sadan. Fokus bor laggas pa interpersonella och konceptuella fardigheter.
Klenke anser att teknisk kompetens &r en nddvéndighet, men att det krdvs mer av IS-specialister som
aspirerar pa en ledarroll. (Klenke, 1993)

Ferratt och Agarwal (1996) tar upp design av arbetet som en viktig aspekt i sammanhanget.
Arbetsuppgifter som ar mer berikade, och till en viss grans dven mer komplexa, har en storre
motivationspotential och leder darfor till en hdgre arbetsprestanda. Projektledaren bor arbeta med att
variera den grad av kunskap som kravs for genomférandet, innehdllet i uppgiften, betydelse av
slutférandet och ge feedback pa uppgifterna eftersom en hog satsning pa design av arbetsuppgifterna
associeras med battre prestationer av projektmedlemmarna.

Det ar omojligt att otvetydigt redogora for hur en projektledare skall vara for ett specifikt projekt, men
viktiga egenskaper kan vara formaga att ha manga bollar i luften, att uppvisa flexibilitet, att
entusiasmera och att kunna ta beslut. Det handlar i grund och botten om att skapa goda relationer och
styra medarbetarna mot ett forutbestamt mal. Det existerar ett linjart samband mellan arbetsgladje och
produktivitet och for att paverka arbetsgladjen positivt bor ledaren bland annat visa uppskattning och
respekt, ge och ta emot feedback, lyssna, ge medarbetarna inflytande och kunna hantera konflikter.
(L66w, 1999)

Projektledaren bor underhélla och 6ka de interpersonella relationerna i gruppen, kommunicera pa ett
effektivt satt och védgleda gruppen med hjélp av en klar och inspirerande vision. Densamme bér se
praktiskt pa beslutsfattande med hjalp av en objektiv installning, genomsyrande vision och
initiativtagande. Vidare bor en bra ledare utveckla sina anstalldas talanger, satsa pa individuell tillvéaxt
och vidhalla en hog moral i gruppen. (Sodhi & Sodhi, 2000)

McManus (2003) anser att projektledare som verkar inom informationsteknologi maste besitta en hdg
grad av teknisk expertis. Det kravs kompetens och forstaelse for systemutvecklingstekniker, de
programmeringsverktyg och tekniker som anvands inom ramen for systemutveckling, nuvarande
analysmetoder och tekniker for ledning och styrning av projekt. Projektledaren behdver dock inte vara
teknisk expert inom alla omraden. Han/hon &r avgorande for utgangen och maste satta ratt
ton/atmosfar for verksamheten. Projektledarens beteende kan smitta av sig pa de underordnade.

Projektledaren maste kunna se till helheten, ha ett brett perspektiv och ha en systemapproach. Denna
egenskap fattas ofta hos projektledare och fokus laggs pa enbart den tekniska biten medan andra
viktiga omraden forbises. Nyckelomraden for projektledaren &r att dirigera, instruera, uppmuntra och
motivera gruppmedlemmarna. McManus tar upp tre av varandra beroende komponenter inom ramen
for ledarskap; mal, grupp och individ. (McManus, 2003)

Achieve
the
objective

Build >

Develop the
the individual
team individua

FIGUR 5. LEDARSKAPETS INTERRELATERADE FUNKTIONER (MCMANUS, 2003, s. 43)
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Enligt denna modell &r det omojligt att nd fram till uppsatta mal utan att tilldela tillracklig
uppmarksamhet till saval gruppen som individen inom ramen for ett SU-projekt. Att vara en bra ledare
handlar om att ta till vara pd manniskors behov. (McManus, 2003)

Motivation anses i véldigt manga rapporter, artiklar och bocker vara en essentiell utgangspunkt for
ledarskap, och tas &ven upp inom ramen for ledning och styrning av IS-specialister. Det finns en
mangd olika modeller for motivation som projektledaren kan anvénda sig av. Den mest kdnda
modellen ar Maslow’s behovstrappa som grundas pa en teori om att behov pa en hogre niva inte kan
ligga till grund for motivering forran en lagre niva av behov ar tillfredstalld.

3.4.4 Definition - Ledaregenskaper

Nationalencyklopedins ordbok definierar egenskap som en ”’faktor som utgdr (vasentlig eller
utmarkande) del av (visst) helhetssétt att fungera eller vara uppbyggd pa och som kan utgéras av bade
mer konkreta och mer abstrakta foreteelser” (Nationalencyklopedin, 2004).

Ledarskap handlar, enligt L66w (1999), i huvudsak om att skapa ett entusiastiskt samarbete och stélla
in gruppens totala kompetens och kapacitet mot forutbestamda mal. ”En duktig ledare skapar resultat
genom andra!™ (s. 102). Forfattaren listar ett antal egenskaper for en framgangsrik ledare;

Mojlighetstrevare och utmanare av processen
Experimentell och kreativ
Framatanda och vagvisare
Handlingskraftig
Uppmuntrande, erk&nnande och engagerande
Samarbetsskapande
Kravstéllare och formulerare av regler
Tydlig, informerar och exemplifierar
Trovardighet

o Belonar/firar uppnadda mal
(L66w, 1999)

[y Sy oy iy [y Sy Wy

En annan lista 6ver vilka egenskaper en ledargestalt bor ha redogér Holmberg och Naessén (1995) for.
Densamme anser att det &r nddvandigt att en projektledare innehar alla dessa egenskaper:

Vara mal- och resultatinriktad

Kunna se helheten

Ha intresse for ménniskor

Ha formaga att lyssna

Ha formaga att utveckla en grupp

Kunna organisera bade sig sjalv och gruppen
Kunna ge och ta emot aterkoppling

Vara problemlésare

Ha talamod

Ha formaga att arbeta under tidspress

Iy Ry N I oy N

Begreppet ledaregenskaper kan med fordel sammanfattas i tio essentiella punkter. Dessa
karnegenskaper har plockats ut ur olika teorier kring omradet (se 3.4.2 samt 3.4.3) och valet av
punkter baseras pa hur viktig en aspekt verkar vara i sammanhanget. Inom ramen for ledaregenskaper
kan projektledaren med fordel ses som fortroendeingivande, kreativ, motiverande och drivkraftig.
Han/hon bor kunna inforliva lojalitet, fatta beslut, ta fram och genomféra forandringar, ha karisma
och kunna engagera ménniskor i sin omgivning. Sist men inte minst bor projektledaren kunna skapa
visioner for arbetet.
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Ledaregenskaper &r dock ett valdigt omfattande begrepp och utdver de kdrnegenskaper som jag ndmnt
ar aven problemldsningsformaga, helhetssyn, flexibilitet och formaga att halla manga bollar i luften
relevanta kvaliteter. Att vara intuitiv och besitta social kompetens ar ocksa egenskaper varda att ta upp
i sammanhanget.

3.4.5 Definition - Teknisk kompetens

Kompetens kan definieras som "utbildning eller erfarenhet som krévs for viss tjanst eller befattning”
(Nationalencyklopedin, 2004).

Teknisk kompetens anses ofta enbart handla om en specialisering medan exempelvis
motivationsformaga ses som universellt anvandbart. Detta ar dock ett alldeles for simpelt pastaende
och synsétt. Enligt Humphrey véxer den tekniska kompetensen med IS-specialistens karriér, och bor
med fordel ses som en konstant vaxande och utvecklande tillgdng. Den tekniska kompetensen ar oftast
mer generellt anvandbar &n vad méanniskor tror, da en specialist inom ett omrade ofta kan tillféra nagot
till ett annat, saval tekniskt som mer manskligt, omrade. (Humphrey, 1997)

Dahlqgvist och Setthagen (2003) har inom ramen for en kandidatuppsats genomfort en studie pa
omradet kompetenser inom ett SU-projekts faser. Forfattarna har valt att dela in begreppet kompetens i
ett antal olika kategorier som de dock poédngterar kan dverlappa varandra. Deras kategoriarbete syftar
enbart till att bena upp omradet kompetens och foljande omraden presenteras:

o Kundkompetens: de sorters kompetens som har med kunden, kundens verksamhet, kundens
bransch etc. att gora.

o Séljande kompetens: kompetenser som har med forséljning och marknadsforing att gora.

o Social kompetens: kompetenser som har med relationer att gora— da flera individer interagerar.
Kompetenser som anvands i olika sociala situationer och sammanhang.

o Skriftlig kompetens: kompetenser som har med dokumentation och skrivande att gora.

o Metodkompetens: kompetenser som kan knytas an till foretagets specifika
systemutvecklingsmetod eller modell.

o Intellektuell kompetens: kompetenser som kan rdknas till olika personliga egenskaper.
Kompetenser som hor till individers mentalitet, attityd, installning och begavning.

o Helhetskompetens: kompetenser som har med forstaelse for projektets och systemets helhet.

o Foretagskompetens: kompetenser som &r specifika for det aktuella systemutvecklande
foretaget och som ocksa ror det aktuella foretaget.

o Projektspecifik kompetens: kompetenser erhallna fran det pagdende projektet, exempelvis
lardomar ifran tidigare faser.

o Ekonomisk kompetens: kompetenser som beror en ekonomisk aspekt.

o Teknisk kompetens: kompetenser som har en stark teknisk koppling.

o Planeringskompetens: kompetenser som har med planering, tidsuppskattning och mgjligheter
att se langt framat i tiden.

o Utbildningskompetens: kompetenser som har med utbildning att gora.

o Forvaltningskompetens: kompetenser som berdr forvaltningen av det utvecklade systemet.

o Erfarenhetsmassig kompetens: kompetenser som berér olika erfarenheter inom
systemutvecklingsomradet, exempelvis arbetslivserfarenhet.

o Organisationskompetens: kompetenser som beror organisationsteorier, organisationsstrukturer
och liknande.

Enligt forfattarna kan de kompetenser som har “en stark teknisk koppling” laggas in i begreppet
teknisk kompetens. De namner kompetenser sasom kunskap inom databasdesign och databastekniker,
kunskap om hur ett system struktureras upp och existerande systemarkitekturer, kdnnedom om olika
programmeringstekniker och programmeringskunskaper i aktuell teknik samt kunskap inom
gransnsittsdesign och grénssnittstekniker i sammanhanget. (Dahlgvist & Setthagen, 2003)
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Kunskap om aktuell plattform, kinnedom om de metoder och tekniker som anvands inom ramen for
systemutveckling samt insikt i aktuella utvecklingsverktyg hamnar ocksa under denna rubrik. Dock tar
forfattarna upp att det inte alltid &r bra att ha en total insikt i det tekniska bakom systemet da det,
exempelvis under testning eller nar systemet skall forklaras for kund, ar bra om fokus istéllet ligger pa
huruvida systemet fungerar som det ska. (Dahlgvist & Setthagen, 2003)

Den tekniska kompetensen kan delas in i tva delar; dels teoretisk kompetens som erhalls genom
utbildning och dels kompetens som &r baserad pa erfarenheter av hur det praktiskt anvands. Forfattarna
har knutit kompetenser till respektive fas i systemutvecklingsprocessen. De sex faser som tas upp ér;
verksamhetsmodellering, krav, analys och design, implementation, test och driftsattning. Teknisk
kompetens kravs i de sista fyra faserna och tar speciellt stor plats inom ramen for analys och design.
(Dahlgvist & Setthagen, 2003)

Huvuddelarna inom teknisk kompetens ser jag som kunskaper inom DB-design och DB-tekniker,
kannedom om  existerande  systemarkitekturer ~och  hur ett system  struktureras,
programmeringskunskaper i aktuell teknik/aktuella sprak samt kunskaper inom granssnittsdesign och
granssnittstekniker. Aven kunskap om modeller, metoder, tekniker och verktyg for utveckling samt
medvetenhet om den tekniska utvecklingen (ny teknik) och kdnnedom om aktuella plattformar ar
viktiga aspekter i sammanhanget. Jag anser dven att det gar att knyta erfarenheter och utbildning till
teknisk kompetens, detta till trots att Dahlgvist och Setthagen (2003) har dessa omraden som egna
kompetenser. Forfattarna angav dock en tamligen bred definition av teknisk kompetens, “’kompetenser
som har en stark teknisk koppling™ (s. 10), och jag havdar darfor att erfarenheter av och utbildning i
systemutveckling hamnar inom ramen for denna definition.

3.4.6 Ledaregenskaper vs teknisk kompetens

Lewander (1997) anser att ledaregenskaper &ar det viktigaste for en projektledare. Densamme utgar
ifran fyra egenskaper inom ramen for vilka ledaregenskaper &r en; ledaregenskaper, trygghet, otalighet
och kreativitet. Han namner med andra ord inte kompetens inom forandringsomradet 6ver huvudtaget.
Nyckeln till framgang anser forfattaren vara en god kommunikation.

Enligt Sommerville (2001) kan gruppledarens uppgifter i huvudsak handla om att tillhandahalla
teknisk véagledning och fungera som projektadministrator. Gruppledaren bor inneha teknisk kompetens
i kombination med anvindning av administrativt och tekniskt stdd. Forfattaren anser dock att det
ibland kan vara bra att separera tekniskt ledarskap och administrativt ledarskap eftersom det inte alltid
ar sd att den som ar tekniskt kompetent ar en bra administratér. Om en sadan person tilldelas en
administrativ roll kan vardet pa dess totala insats minska infor resten av projektgruppen.

Uppgiften for en modern projektledare for SU-projekt ar tredelad; det handlar om att 6vervaka IS-
specialister, att forsta tekniker pa toppmodern niva inom systemutveckling samt att géra SU-projektet
framgangsrikt. Projektledaren bor utoka sina kunskaper inom tekniker for ledning och styrning av
projekt respektive moderna metoder och verktyg for systemutveckling. Betraffande teknisk
kompetens skriver forfattarna: ’a manager cannot effectively manage a technical team unless he or
she understands the basics of what the team members are doing and the technical aspects of the
organization™ (s. 3). (Sodhi & Sodhi, 2000)

Kweku (1997) tar upp en syn pa den kompetenta och framgangsrika projektledaren dar densamme bor
vara kunnig i saval applikationsdoman som mjukvara och samtidigt guida och koordinera de olika
inblandade i projektet.

Att forlita sig endast pa tekniska aspekter leder dock ofta till problem som stracker sig 6ver forsening

och missade deadlines. Projektledare for SU-projekt maste lara sig att fokusera mindre pa de tekniska
bitarna och mer pa mjukare egenskaper eller aspekter pa projektet. (McManus, 2003)
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3.5 Sammanfattning av teoretiska forankring

Pa ett dvergripande plan berdr mitt studieomrade projektledning inom ramen for SU-projekt. Fokus
ligger pa asikter kring ledaregenskaper och teknisk kompetens, men for att belysa samhorigheten till
SU-projektets utfall kopplas aven dessa omraden till eventuella risk- och framgangsfaktorer.

/ Systemutvecklingsprojekt \

Projektstyrning

Projektledning
— Ledaregenskaper
— Teknisk kompetens

ram angs-
Risk- gang

faktorer
faktorer

.

FIGUR 6. MITT STUDIEOMRADE

/

Genom de teoristudier jag redogjort for ovan har jag skaffat mig en klarare bild dver problematiken
kring ledning och styrning av SU-projekt samt kunnat formulera ett antal ledaregenskaper och
exempel pa teknisk kompetens av relevans. Dessa egenskaper och kompetenser amnar jag aven att
anvanda mig av som utgangspunkt fér den empiriska undersékningen da jag anser att de utgor en bra
bas for djupare studier av de tankar, asikter och synsétt kring problemomradet som praktiken kan visa

pa.

Tio ledaregenskaper och tio tekniska kompetenser har tagits fram. Inom ramen for ledaregenskaper
kan projektledaren med fordel ses som fértroendeingivande, kreativ, motiverande och drivkraftig.
Han/hon bor kunna inforliva lojalitet, fatta beslut, ta fram och genomféra forandringar, ha karisma
och kunna engagera méanniskor i sin omgivning. Sist men inte minst bor projektledaren kunna skapa
visioner for arbetet.

Huvuddelarna inom teknisk kompetens ser jag som kunskaper inom DB-design och DB-tekniker,
kannedom om  existerande  systemarkitekturer ~och  hur ett system  struktureras,
programmeringskunskaper i aktuell teknik/aktuella sprak samt kunskaper inom granssnittsdesign och
granssnittstekniker. Aven kunskap om modeller, metoder, tekniker och verktyg for utveckling samt
medvetenhet om den tekniska utvecklingen (ny teknik) och kdnnedom om aktuella plattformar ar
viktiga aspekter i sammanhanget. Jag anser aven att det gar att knyta erfarenheter av och utbildning i
systemutveckling till teknisk kompetens.
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4. Empirisk studie

Under detta kapitel presenteras det resultat som den empiriska undersokningen medfort. Inledningsvis
klargors syftet med studien och en beskrivning av det foretag som valts som fall ges i korthet. Inom
ramen for resultat av utforda intervjuer aterges intervjufrdgor med tillhrande syfte och
sammanstallning av insamlad data.

4.1 Syfte med empirisk studie

Eftersom uppstélld hypotes skall prévas utifran analys av savél litteraturstudier som studier av
praktikens asikter kring problemomradet, se 1.10, behdvs ett antal verksamma systemutvecklare med
erfarenhet av arbete i SU-projekt intervjuas. Malet med den empiriska undersokningen ar att kunna
skapa en bild av vad som kravs av projektledaren for ett SU-projekt i realiteten, samt utréna vad som
véager tyngst utav ledaregenskaper och teknisk kompetens. Syftet med studien & med andra ord att
erhalla en uppfattning om verkligheten som sedan kan stéllas i relation till den teoretiska referensram
som aterges under kapitel tre. Dessa tva delar sammanstralar i den analys som aterges i kapitel 5.

4.2 Kriterier och forutsattningar infor empirisk studie

Den empiriska undersokningen syftar till att klargora hur synen pa projektledning inom ramen for SU-
projekt med fokus pa ledaregenskaper, teknisk kompetens och relationen begreppen emellan, ser ut i
praktiken. Dels generellt men dven med anknytning till de faser som SU-projektet innefattar da
arbetsprocessen dr baserad pa en specifik utvecklingsmodell; i detta fall Vattenfallsmodellen. Pa basis
av genomfdrda litteraturstudier och tidigare presenterade avgrénsningar har jag utformat ett antal
kriterier for val av féretag och projekt till den empiriska studien.

o Verksamheten maste bedriva nagon form av systemutveckling.

o Verksamheten maste bedriva systemutveckling i projektform.

o Verksamheten maste ha bedrivit systemutveckling s pass lange att en erfarenhet av flertalet
SU-projekt existerar. Jag har for enkelhetens skull valt att satta en minimigrans vid fem ar.

o Verksamheten maste anvanda sig av en utvecklingsmodell som &r baserad pa en teoretisk
s&dan, i detta fall VVattenfallsmodellen.

0 Projektet i fokus maste besta av minst fem medlemmar, inklusive projektledare.
o Projektmedlemmarna maste ha en erfarenhet av att arbeta med SU-projekt, det far inte vara det
forsta projektet de medverkar i.

4.3 Val av foretag till empirisk studie

For att fa in praktikens syn pa formulerat problemomrade har en fallstudie pd Haléns AB i Boras
genomforts. Foretaget ar verksamt inom postorderbranschen med fokus pa detaljhandel, de saljer med
andra ord sina produkter direkt till slutkonsument. Foretaget har sedan langt tillbaka arbetat med
systemutveckling i projektform. Tidigare har fokus legat pa utveckling av stordatorsystem och externa
konsulter har kontrakterats for utveckling av andra system som exempelvis webbaserade sadana. Nu ar
dock tanken att dven detta arbete skall skotas internt och Haléns haller for tillfallet pa med ett
webbprojekt dar malet &r att ta fram en ny webbutik. Det ar ocksa detta projekt som har fungerat som
en gemensam utgangspunkt for min studie och val av lampliga respondenter. Foretaget anvander sig
av en utvecklingsmodell som &r baserad pa Vattenfallsmodellen och projektledaren for projektet ifraga
har fatt avgora vilka projektmedlemmar som har tillréacklig erfarenhet for att kunna ha en asikt om
projektledning av SU-projekt dar namnd modell ligger till grund for utvecklingsarbetet.
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Utifran dessa fakta kan foretaget med tillhérande respondenter ségas uppfylla de kriterier och
forutsattningar infor den empiriska studien som stélls upp i kapitel 4.2.

4.4 Beskrivning av valt foretag

Haléns grundades 1949 och &r ett av Sveriges ledande postorderforetag. Foretaget ar lokaliserat till
Boras, har ca 250 medarbetare och omsatter upp emot 700 miljoner kronor. Moderbolaget i Haléns-
koncernen &r Haléns Holding AB som &gs av ett brittiskt bolag vid namn March UK Ltd sedan juli
2003.

Foretaget kan delas in i fyra olika verksamhetsomraden; Inkop, Marknadsféring, Finans och IT/Lager.
IT-avdelningen har vidare tva ben att std pa, dels systemutveckling och dels driftteknik. Totalt arbetar
17 personer for drift och teknik pa Haléns och 10 av dessa med systemutveckling. For tillfallet har
foretaget en stordator i de egna lokalerna, men planen pa att outsourca stordatordriften ar satt i verket.

Det webbprojekt som ar aktuellt for denna studie syftar till att utveckla en ny webbutik for foretaget.
Tanken ar att butiken ska na alla marknader och erbjuda hela Haléns sortiment via on-line kontakt med
foretaget. Webbutiken ar med andra ord en affarsapplikation baserad pa samma artikelregister som
foretaget arbetar mot pa kontoret.

4.5 Val av intervjufragor

For att hoja validiteten pa foreliggande studie har en utomstdende verksam systemutvecklare med
erfarenhet fran flertalet SU-projekt konsulterats for att granska och sakerstalla den intervjumall som
ligger till grund for den empiriska undersékningen, med andra ord har en form av pilotstudie
genomforts. Valet av branschkunnig granskare har grundats pa att personen ifraga har arbetat som
systemutvecklare i liknande projekt som det for studien aktuella webbprojektet en langre tid. Baserat
pa granskarens asikter om framtagen intervjumall &ndrades det inledningsvis framtagna innehallet
nagot.

Personligen anser den branschkunnige granskaren att projektledaren spelar en véldigt viktig roll i
projektet. Det handlar om att kunna styra upp, ta beslut och samordna alla viljor. Som projektmedlem
anser hon att det ar viktigt att ha en projektledare som styr hela projektet och uppmarksammar arbetet.
Hon papekar att projektledaren utgor en slags trygghet och att drivkraft, fortroende samt Gvriga
ledaregenskaper ar mycket mer betydelsefulla for projektets utgang &n den tekniska kunskapen.

4.6 Resultat av utférda intervjuer

Under denna rubrik presenteras i stora drag de intervjufrdgor som anvénts inom ramen for den
empiriska undersokningen med tillhtrande syfte och resultat (komplett intervjumall kan lasaren ta del
av i bilaga 1). Resultatet ar indelat i fyra omraden; Inledande om projektorganisationen och SU-
arbetet, SU-projekt, Rangordnade egenskaper och kompetenser samt Projektledning av SU-projekt
som till stor del motsvarar intervjumallens struktur och innehdll. De mest relevanta delarna av
resultatet har fetmarkerats for att gora det lattare for lasaren att ta till sig materialet och fa en koppling
till den analys och diskussion som presenteras under kapitel 5.

Intervjuerna har genomforts pa Haléns AB och for att fa det projektperspektiv som beskrivs i under
kapitel 2.7.6, med andra ord fa in asikter av verksamma med nagon form av gemensam grund, har fem
personer som for narvarande ar delaktiga i det webbprojekt som stora delar av IT-avdelningen arbetar
med just nu valts ut. Resultatet av intervjuerna kommer att presenteras som en gemensam
sammanstallning och efter varje kategori foljer olika respondenters asikter utan inbordes ordning.
Eftersom det inte &r relevant att knyta specifika respondenter till respektive uppfattning da syftet med
undersokningen snarare ar att delge ldsaren en mer Gvergripande beskrivning av praktikens asikter
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faller denna koppling bort i resultatredovisningen. En sammanfattning per respondent aterges istallet
som bilaga (se bilaga 2) for att lasaren skall ges en mojlighet att dra sina egna slutsatser utifran det
insamlade materialet.

4.6.1 Presentation av respondenter

Respondent 1 bérjade pa Haléns 1987 och har en erfarenhet av atskilliga projekt for Halens inom
valdigt skiftande omraden. Respondentens titel ar projektledare for det aktuella projektet och
arbetsuppgifterna handlar om att ta fram tidsplaner, leda arbetet och att se till att gruppen fungerar.
Rollen ar att halla kontakten med styrgruppen och att vara samordnare pa en hogre niva, att se till att
projektet blir forstaeligt for alla. Respondenten ar med under hela SU-processen och har haft
nagorlunda lika roller i varje projekt. Det handlar mycket om att salja in projektet till foretaget och
sprida kunskap om vad det &r projektgruppen haller pa med.

Respondent 2 anstalldes pa Halens 1977. Han var intresserad av IT redan innan han borjade pa Haléns
och gick bland annat en lattare programmeringskurs. Utan ndgon vidare utbildning an sa borjade
respondenten ifraga pa dataavdelningen 1982 och har med aren medverkat i att antal SU-projekt. Vad
som ingar i respondentens arbetsuppgifter beror precis pa vad det ar for projekt, men det ar framst drift
det handlar om. Huruvida respondenten ar involverad under hela SU-processen varierar. | det
webbprojektet som IT-avdelningen driver i dagslaget ska respondenten vara delaktig i hela processen.

Respondent 3 har en ADB-utbildning fran Goteborg i bagaget. 1986 borjade hon pd H & M Rowells,
men gick over till Haléns 1996. Hon har aven gatt en utbildning for det webbprojekt som ar aktuellt i
dagslaget eftersom det i stor utstrackning handlar om ny teknik. Respondenten arbetar med ett brett
omrade och ar med fran borjan till slut genom hela processen.

Respondent 4 har arbetat pa Haléns sedan 1989. Ett avbrott och byte av arbetsplats till Ellos varade i
nagra ar efter vilket respondenten gick tillbaka till Haléns igen. Respondenten har darmed en gedigen
erfarenhet av systemutveckling och innan han bérjade arbeta gick han en utbildning inom data och
ekonomi pa Hogskolan i Boras. Respondenten innehar en roll som utvecklare och vad som ingar i hans
arbetsuppgifter varierar beroende pa vad det & for projekt, men det ror sig om
systemutvecklingsaktiviteter. Han har dessutom sjalv haft hand om lite mindre SU-projekt.
Respondenten ar oftast med i hela SU-processen, men det beror pa hur mycket han &r planerad for det
specifika projektet.

Respondent 5 bor ses som referensperson i sammanhanget, och intervjun med denna person syftar
framst till att se om den avgransning som gjorts (till systemutvecklare) har nagon betydelse for
slutresultatet eller om det hade gatt att genomfora studien pa personer oberoende av deras bakgrund
och roll i SU-projektet. Respondent 5: s synpunkter breddar perspektivet och kan ge nya infallsvinklar
som kan vara anvandbara vid analys av resultatet.

Respondenten har ingen utbildning eller annan bakgrund inom systemutveckling utan &r en
servicemanniska och har kunden som fokus. Respondenten har arbetat for Haléns kundtjénst sedan
1989. Hon borjade som vanlig ordermottagare, men har sedan fyra ar tillbaka ett delat ledarskap som
kundtjanstchef. Respondenten har varit involverad i det aktuella webbprojektet sedan allra forsta
borjan, men har dven varit med i tidigare projekt for att ta in kundsynen och komma med
funktionsmassiga asikter och onskemal genom en gedigen erfarenhet fran verksamheten.
Respondenten &r involverad under hela processen och har ett stort intresse for systemen, men deltar
inte i de tekniska bitarna av projekten. Respondenten tycker dock detta ar bra eftersom det galler att ha
en mix utav olika intressenter i ett SU-projekt.

4.6.2 Inledande om projektorganisationen och SU-arbetet

De inledande fragorna om projektorganisationen syftar till att skapa en bild av hur féretaget arbetar
med systemutveckling och dérmed redogoéra for vilka forutsattningar projektgruppen arbetar efter.
Fragorna ar stallda till respondent 1, projektledaren for det aktuella webbprojektet.
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Typ av systemutveckling, initierande aktOrer samt organisering av systemutveckling
Haléns IT-avdelning utvecklar framst stordatorsystem och webbaserade system. Man arbetar savil
med forvaltning som med nyutveckling och initiativ till en systemutveckling kommer i huvudsak fran
organisationen (verksamhetsrepresentanter), foretagsledningen eller IT-avdelningen sjélvt. Eftersom
datorbaserade informationssystem ingar i det dvergripande verksamhetssystemet sa utvecklas aven
informationsfloden i stort, med andra ord dven de manskliga informationssystem som existerar i
verksamheten. Storleken pa projekten varierar kraftigt, fran manadsbasis till arsbasis Projektgrupper
satts samman efter behov och vilka personer som ingar varierar. Alla pa IT-avdelningen &r valdigt
breda i sin kompetens och har inga specifika eller avgransade arbetsomraden.

Projektorganisationen

Till viss del kan projektgruppen delas in i olika ansvarsomraden, exempelvis har en designgrupp
skapats for det aktuella webbprojektet. Hur projektorganisationen ser ut beror dock mycket pa vad det
ar for projekt. Eftersom anvandarna star for input behdvs oftast alla aktorer och intressenter i
projektgruppen, detta galler &ven for det webbprojekt Haléns IT-avdelning arbetar med i dagslaget.

Tidigare har projektledaren for SU-projektet ifraga tagits fran linjen, varfor densamme inte heller har
haft ndgra tekniska kunskaper med sig. Denna person har dock ofta agerat projektledare i kombination
med en IT-samordnare som lett det tekniska arbetet, detaljplanerat och stottat projektledaren.
Respondenten har inget svar pa vad som ar bast; en projektledare fran 1T-avdelningen eller en
projektledare fran linjen i kombination med en IT-samordnare. | fallet med webbutiken efterfragades
en projektledare och det fanns ingen annan mer naturlig an respondenten ifraga. Det viktiga i
sammanhanget ar att ndgon kommunicerar utat mot linjen eftersom det i forsta hand inte ar ett IT-
projekt, utan det ar den som ska ha slutprodukten som bor ligga i fokus.

Rapporteringssystem och projektstyrning

Rapporteringssystemet karakteriseras av att projektmedlemmarna avrapporterar till projektledaren som
i sin tur avrapporterar till en styrgrupp. Inom ramen for projektstyrning anvander man sig av
styrgruppsmaten, avrapporteringsméten till styrgruppen dér man presenterar tidsplan, datum néar
projektet berdknas vara fardigt, milstolpar och huruvida planen haller eller inte haller.
Projektstyrningen ingar till viss del i den SU-modell man arbetar efter. Exempelvis ar beslutspunkten
efter forstudie en kontrollpunkt for projektstyrning da styrgruppen ska avgora om projektet skall
genomforas eller inte. | teorin finns det ytterligare en beslutspunkt efter projekteringen, men nér de val
har gatt igenom projekteringen sa stoppar de oftast inte dar.

Utvecklingsmodell och nulége

Haléns IT-avdelning har en egen foretagsspecifik utvecklingsmodell att arbeta efter som i stor
utstrackning bygger pa Vattenfallsmodellen. Utvecklingsmodellen &r indelad i fyra faser; forstudie,
projektering, genomforande och forvaltning. Man har dock dndrat lite pa den ursprungliga modellen
och flyttat granserna nagot. | nulaget forsoker Haléns etappindela systemutvecklingsarbetet. Forst ritas
hela kartan upp sa att en grov uppskattning finns, och sedan etappindelas arbetet. Denna arbetsprocess
har anvants i de senaste projekten eftersom det inte riktigt haller att gora halt langre fram i processen.

Den foretagsspecifika utvecklingsmodellen bendmns Data Logics AU-modell (bottnar i att modellen
kommer fran ett féretag med samma namn) och anammades i januari 1988. Efter detta har dock en och
annan svarighet med modellen uppméarksammats och 1992 beslot Haléns sig for att dndra vissa
beslutspunkter. Exempelvis ansags det att projektgruppen behdvde veta mer innan en bra kalkyl kunde
utformas. Gransen mellan projektering och genomférande behdvde flyttas framat och beslutspunkten
kom att hamna efter aktiviteten med att detaljutforma ldsningen (se fetmarkerad linje i modellen).
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FIGUR 7. DEN FORETAGSSPECIFIKA UTVECKLINGSMODELLEN — DATA LOGICS AU-MODELL

4.6.3 SU-projekt

De fragor som hamnar inom ramen for denna rubrik syftar till att ta reda pa om modellen &r rotad hos
dem som arbetar i SU-projekt for foretaget, med andra ord undersbka om deras bild av
systemutveckling stammer 6verens med den formella arbetsprocessen. Vidare ska dessa fragor
forhoppningsvis kunna ge svar pd hur respondenterna ser pa framgang och misslyckande i
systemutvecklingssammanhang. Eftersom projektledaren, respondent 1, redogjorde for den
foretagsspecifika modellen deltar hon inte i de inledande fragorna kring SU-processen. Detta eftersom
modellen bevisligen &r rotad hos henne.

SU-processens borjan och slut

Alla respondenter utom en &r ense om att SU-processen inleds av en forstudie med tillhérande
nulagesanalys/problemanalys. En respondent utvecklade resonemanget och sa sig anse att forstudien &ar
valdigt viktig, sarskilt om det & manga personer inblandade eftersom en gemensam grund att sta pa
da kan erhallas. Forstudien ska mynna ut i en rekommendation och startar med att ett direktiv
ges. Fasen &r ganska omfattande och respondenten anser att om forstudien genomarbetas val ar
halva arbetet gjort. Den avvikande respondenten anser att SU-processen inte borjar forran efter
beslut om att driva projektet har tagits, med andra ord efter forstudien. Hon anser dock att vissa delar
av forstudien ibland kan hora till SU-processen.

Betraffande nar SU-processen avslutas dr respondenterna eniga om att det ar svart att avgora. Tre
anser att processen aldrig upphor utan snarare 6vergar i forvaltning och vidareutveckling. En av
dessa specificerar ett avslut da projektet gar Over i forvaltning/vidareutveckling, medan en annan
uttryckligen patalar att forvaltning ingar i processen. En av dessa poangterar att det, pa grund av en
vag grans mellan faserna, blir viktigt att satta ett datum for nar slutprodukten &r fardigstalld sa att
man far ett avslut och vet nar en bedémning av lyckat/misslyckat kan goras. Det kan dock vara svart
att avgora vilket datum som ska galla eftersom projektet ar en sak och systemet lever vidare. En
annan respondents asikt dr att SU-processen avslutas efter det att kraven pa slutprodukten ar uppfyllda.
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Faser i SU-processen

Respondenternas asikter kring vilka faser som ingdr i SU-processen gar isar. En respondent
presenterar fem olika steg som hon bendmner forstudie, férhandling, utbildning, utveckling och
testning. Forstudien handlar om att fa igenom projektet och kraver noggrannhet medan forhandlingen
gar ut pa att ta fram vad som ska och inte ska inga i projektet. Det galler har att ha en blandad grupp
med manga olika kompetenser. Utbildningsfasen innebar dels att skapa kunskap om hur tekniken ska
fungera, men ocksa om att redogdra for vad som ska inga i granssnitt och behandla designfragor i
storsta allmanhet. En respondent kommer inte riktigt ihdag de olika faserna vid intervjutillfallet
(férutom forstudien som han poédngterar ar valdigt viktig for projektets utfall), medan en annan
redogor for tre konkreta faser; forstudie, design och implementering. Endast en respondent aterger
de faser som aterfinns i den foretagsspecifika modellen; forstudie, projektering, genomférande (han
kallar det produktionssattning) och forvaltning.

Skiljelinjer mellan faserna

En respondent svarade tamligen ingdende pa fragan och beréattade att det existerar ett datum for varje
del eller fas som i sin tur leder till en rapport. Varje fas ar specificerad med ingdende aktiviteter,
och avslutas med beslut av styrgruppen. Efter varje steg tas med andra ord beslut om att ga vidare
eller avbryta dven om det sistndmnda séllan intr&ffar. Styrgruppen ar bestéllaren.

En annan respondent podngterar att det inte existerar nagra statiska skiljelinjer, och att det faktisk
hander att projektgruppen maste ga tillbaka ett steg. Skiljelinjerna forsoker gruppen dock
dokumentera i sa stor utstrackning som mdjligt, men respondenten papekar samtidigt att det ar viktigt
att inte dokumentera till vansinne eftersom det da kan géra mer skada an nytta.

Framgangsrikt projekt

Asikterna kring vad som karakteriserar ett framgangsrikt projekt skiljer sig nagot at mellan de olika
respondenterna. Alla tangerar de dock vissa gemensamma omraden. Exempelvis anser respondenterna
att huruvida alla de problem verksamheten hade fran borjan, det vill sdga alla krav pa systemet,
ar uppfyllda kan fungera som ett matt pd SU-projektets utgdng. En respondent talar om ett
motsatsforhallande mellan kostnad, tid och funktion och poangterar i detta sammanhang vikten av
att hitta den ratta mixen av dessa tre element di man aldrig kan uppna 100% pa varje. Tva
respondenter anser att ett SU-projekt ar lyckat da det inte dyker upp fér manga problem efterat.
En annan respondent ger mer konkret och uttémmande definition da denne anser att ett SU-projekt ar
framgangsrikt da det ar klart i tid, da kostnaderna &ar korrekt uppskattade, da en korrekt analys
av anvandarnas behov har gjorts och da det som specificerades har levererats medan en fjarde
person anser att ett SU-projekt ar framgangsrikt bara alla gruppmedlemmar kanner sig néjda och
stolta dver sitt arbete™.

En respondent menar pa att det ar ytterst viktigt att fa med sig ratt folk som fungerar bra ihop
fran borjan i projektet for att det ska kunna bli framgangsrikt. Densamme papekar att det inte far vara
nagra i gruppen som dominerar utan att det ar viktigt att gruppen ar bra sammansatt, den far varken
vara for stor eller for liten. Samma respondent papekar att det ar i forstudien det bor klargéras vad som
utgor ett lyckat projekt, om inte annat bor de inledande direktiven peka pa detta. En annan respondent
listar ett flertal framgangsfaktorer. Noggrannhet, personkemi i gruppen, passande arbetssatt,
projektledarens vikt &ar insedd, god planering samt att projektet ar valdefinierat. Betraffande
projektledarens roll i sammanhanget anser densamme att SU-projektets komplexitet avgor
projektledarens arbetsuppgifter och insats. Desto fler delar projektet bestar av desto mer behover
projektledaren fokusera pa just projektledarrollen och kanske inte vara sa delaktig i sjdlva
utvecklingen. Projektledarens roll &r hér att informera och kommunicera ut hela perspektivet.
Han/hon maste kunna forklara varfor de inblandade ska géra som de blivit tillsagda, med andra ord
motivera arbetet.
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Misslyckat projekt

Ett gemensamt fokus pa slutprodukten existerar bland respondenterna da man talar om misslyckat
projekt. Exempelvis hdvdar en respondent att “misslyckat &r det nar slutprodukten inte fungerar”
medan en annan anser att ett misslyckat projekt kan karakteriseras av att det helt enkelt var fel saker
projektet handlade om. Det kan med andra ord vara ett lyckat projekt, men med fel slutprodukt.
En tredje respondent havdar att ett misslyckat SU-projekt ar motsatsen till ett framgangsrikt projekt
och kdnnetecknas av att malen inte har uppfyllts. Har du inte 6st de problem och énskemal som
kommit upp under forstudien sa har du misslyckats. Ett projekt som inte involverar anvandarna
utgor en stor risk i sammanhanget. Anvandarna maste veta om projektet och sin medverkan. Aven
kommunikation tas upp av respondenterna som en avgorande faktor i sammanhanget;
”Kommunikation ar valdigt viktigt eftersom det inom ramen fér projektet kan finnas olika sprak och
olika kulturer. Man maste kunna koppla ihop alla berorda system.”

Ingen av respondenterna kan erinra sig att de varit med om nagot misslyckat SU-projekt. En av
respondenterna papekar att den laga graden av misslyckade projekt kan bero pa det satt IT-
avdelningen valt att arbeta pa. Hon anser att det ska mycket till for att projekten ska misslyckas med
den modell man arbetar efter, att alla olika intressenter alltid ar med i SU-projekten ar en stor fordel.

4.6.4 Rangordnade egenskaper och kompetenser

Under denna rubrik presenteras ett diagram Over respondenternas rangordning av de mest
framtrddande egenskaperna och kompetenserna hos projektledaren for ett SU-projekt. Urvalet av
egenskaper och kompetenser ar hamtat fran den teoretiska forankringen och kan studeras narmare i
kapitlet for ledaregenskaper respektive teknisk kompetens, se 3.4.4 samt 3.4.5. Det formuldr som
presenterades for varje respondent inneholl lika manga ledaregenskaper som tekniska kompetenser for
att uppna en balans mellan de bada omradena och syftade aven till att ge respondenterna uppslag pa
egenskaper och kompetenser att anvanda under kommande fragor om projektledning av SU-projekt.
De egenskaper och/eller kompetenser som respondenterna prioriterade hogst tilldelades en femma i
motsats till de minst betydelsefulla som tilldelades en etta. Saledes aterger ocksa de hogsta staplarna i
diagrammet de egenskaper eller kompetenser som gemensamt prioriterats hogt av respondenterna.
Vidare kan respektive respondentens rangordning studeras genom att jamféra de olika fargomradena.
Tabellen som ligger till grund for diagrammet presenteras i sin helhet i bilaga fyra.

Eftersom det ligger en viss vardering och subjektivitet i en definition av de begrepp som faller under
omradet ledaregenskaper ar det viktigt att alla respondenter far samma innebérd forklarad for sig. Se
bilaga 3 for en full forklaring av den betydelse som lagts in i begreppen och presenterats for
respondenterna.

Diagram déver rangordnade egenskaper och kompetenser
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A; Fortroendeingivande B; Modellerings-, metod och teknikkunskaper for systemutveckling C;
Kreativ. D; Kunskaper om DB-design och DB-tekniker E; Motivationsformaga F;
Programmeringskunskaper i aktuell teknik eller aktuellt sprak G; Drivkraftig H; Kunskaper om
granssnittsdesign och grénssnittstekniker |1; Inforlivar lojalitet J; Kunskaper om hur system
struktureras och existerande systemarkitekturer K; Beslutsfattare L; Kunskap om utvecklingsmiljoer
M; Foresprakare for forandring N; Kunskaper om aktuell/s plattform/ar O; Karisma P; Utbildning i
systemutveckling Q; Engagerande R; Erfarenhet av tidigare SU-projekt S; Visionar T,
Teknikmedvetenhet

4.6.5 Projektledning av SU-projekt

Resultatet inom omradet projektledning av SU-projekt beskriver fokus for underliggande studie. Syftet
med fragorna &r att ta reda pa vad respondenterna anser kravas av en projektledare for ett SU-projekt,
vilka egenskaper och kompetenser som &r viktiga samt vilken betydelse de har i relation till varandra.
Malet &r bland annat att kunna knyta olika egenskaper och kompetenser till de olika faserna i
utvecklingsmodellen.

De begrepp som namns i de fyra inledande fragorna (forstudie, projektering, genomférande och
forvaltning) ar benamningar pa de faser som existerar inom ramen for den foretagsspecifika
utvecklingsmodellen, se 4.6.2.

Forstudien — svarigheter och krav pa projektledaren

Svarigheten med forstudien tycker en av respondenterna ar detaljeringsgraden. Hon anser att det ar
viktigt att lagga sig pa en rimlig niva och inte grava for djupt eftersom forstudien da riskerar att dven
omfatta hela projekteringen. ”Som IT-ménniska kan det vara lite svart, man vill garna veta hela
vagen.”

Samma respondent tycker inte riktigt att det & samma egenskaper som krdvs av projektledaren i
forstudien som i projekteringen och genomférandet. ’N&r du kommer till projektering och
genomférandet da ar du mer en “doer”, du ska igenom.” | forstudien handlar det mycket om driv och
egenskapen att kdnna av nar det finns tillrackligt med underlag for att kunna fatta ett beslut &ar
viktig. Samtidigt anser respondenten att projektledaren maste kunna analysera verksamheten, med
andra ord besitta en analytisk formaga. Han/hon maste kunna lokalisera problemen och vara
kreativ for att komma pa nya idéer och losningar.

”Svarigheten ar att fa med allt, speciellt eftersom mycket av jobbet sitter i ryggmargen. Det &r blod,
svett och tarar dar dokumentation spelar en stor roll.” Sa beskriver en respondent arbetet med
forstudien medan en tredje anser att samma fas handlar om att gréva ner sig i problem, att analysera
och ta fram grundorsaker. Densamme ser detta som ett tungt arbete och berattar att det ar latt att
stalla sig fragande till varfor gamla problem, som inte ska finnas med i det nya systemet, ska altas.

De ovan namnda respondenterna anser bada att det ar viktigt att projektledaren motiverar och skapar
mening med arbetet, han/hon maste kunna svara pa varfér forstudien dr nodvandig. Betraffande
projektledarens egenskaper och kompetenser i sammanhanget anser den ena respondenten att det
géller att vara flexibel och inte déda en diskussionssituation. Densamme tycker att projektledaren bor
fanga helheten och ge engagemang till gruppen sa att alla spurtar pa, ha formagan att fa nagot trakigt
att bli roligt. Projektledaren bor ocksa vara 6ppen for nyheter och forandringar (exempelvis forslag
fran projektmedlemmar) eftersom det ar vad SU-processen kannetecknas av.

En del andra konkreta svarigheter listas av en fjarde respondent. Det handlar i mangt och mycket om
att allokera ratt resurser personellt (exempelvis att ta med och allokera tid till
verksamhetsrepresentanter i projektet), att begransa projektet (vad igar och vad ingar inte?) samt
problematiken kring att uppskatta intdkter och kostnader. Han tycker att det ar viktigt att
projektledaren kan kommunicera, engagera och motivera men dven vara séljare till en viss del. De
personliga egenskaperna vager in tungt papekar densamme.
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En sista respondent anser inte att forstudien ingar i projektet, utan att fasen handlar om att fundera
ut vad man behover studera. Hon anser att det helt enkelt handlar om att undersoka ratt saker samt att
dela ut roller, ansvar och klargdra uppgifter. Det krdvs kunskaper for att veta vad som ska
undersokas, saval tekniska sadana som tidigare erfarenhet av liknande arbete.

Projekteringen — svarigheter och krav pa projektledaren

Tre av respondenterna anser att det inom ramen for projekteringen handlar om att vara padrivande, att
se till att projektet gar framat. En av dessa papekar vikten av att projektledaren ser till att gruppen
inte svavar ut pa sidospar utan haller fokus pa réatt saker. Den andra respondenten utvecklar krav
pa egenskaper hos projektledaren och menar pa att det handlar om att halla ihop gruppen och att
leda, fordela och samordna projektmedlemmarnas arbete.

En annan respondent menar pa att det géller att se alla mojligheter, men sedan ga in pa en I6sning och
kora pa den. Han anser att mycket handlar om att plocka in ratt kompetenser. Projektledaren har
ocksa ansvar for att allt flyter pa enligt projektplan. Den som sitter med problemet ser kanske inte
konsekvenserna for nagon annan del i projektet, vilket innebér att projektledaren maste kunna se och
uppfatta dessa med andra ord ha ett helhetsperspektiv. Samma respondent definierar projektledarens
roll i projekteringsfasen som; ’Projektledaren behdver inte vara sa mycket till séljare i denna fas utan
mer analytiker. Du har redan folk, plan och resurser. Nu handlar det om att vara vidsynt och se
mojligheter™.

En respondent anser att svarigheten med genomforandet ar att inte tappa bort nulaget/problemen
och de mal som sattes fran borjan. Projektledaren maste kunna halla manga bollar i luften
eftersom det handlar om att kunna jobba at manga olika hall pa samma gang, speciellt viktigt ar detta
for ett projekt som ar sa stort som webbutiken

En annan svarighet som tas upp med projekteringen &r att projektmedlemmarna gdrna pratar om sant
som &r i version tva, tre och fyra, att man pratar langt fram och héavdar att projektledaren pa ett
snyggt satt maste kunna bryta dar. Han/hon maste strukturera upp arbetet sa att alla far komma till
tals men anda bibehalla fokus i gruppen. Respondenten upplever det som vildigt positivt om
projektledaren har en stor kunskap om Haléns affarssystem, att han/hon kan se vilka konsekvenser
(bade tekniska och beslutsmassiga) som uppstar av en andring.

Genomforandet — svarigheter och krav pa projektledaren

Respondenterna har en hel del olika, men ocksa liknande asikter kring genomforandefasen. En
respondent anser att projekteringen och genomférandet gar allt mer in i varandra och att skiljelinjen
mellan de bada faserna ar flytande. Densamme anser att projektmedlemmarna maste kunna bolla
idéer med projektledaren, men ocksd med varandra. ”Man lanar ett ¢ra nagonstans for att
ventilera - det ska vara en gemensam l6sning.”

En annan respondent beskriver svarigheterna och projektledarens roll i genomférandefasen enligt
foljande; ’Planering spelar en viktig roll i denna fas, projektet maste halla tidsplanen. Alla ben/delar
skall sys ihop till en helhet. Det handlar om att halla linjen och att ej svava ut pa sidospar.”
Tidsaspekten ar det ytterligare tva respondenter som tar upp. En av respondenterna beskriver fasen
som att det handlar om en kamp mot klockan.

Genomfoérandefasen ar, enligt en tredje respondent, den enklaste fasen eftersom alla vet vad som ska
goras och har en mall att arbeta efter. De svarigheter som kan stalla till det ar tekniken, framst med
tanke pa att alla delar ska samspela. Fragor som respondenten anser vara viktiga att stalla i
sammanhanget ar; Nar vet man att man har testat klart? och Vem avgor testningens omfattning,
testmiljo och testdata?
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Tva av respondenterna tar upp motivationsformaga och formaga att engagera som tva viktiga
egenskaper hos projektledaren i just genomférandefasen. En respondent utvecklar resonemanget med
att projektledaren far halla i piskan, vara padrivande och engagerande. Han papekar att det kan ta
langre tid &n man tankt sig och da maste projektledaren kunna vérdera situationen. Det galler att kunna
sélja in de forandrade omstandigheterna uppat och det ar projektledarens ansvar att lyssna av i
hela genomfdérandet. Projektledaren maste med andra ord kunna ta hand om motgangar.

En respondent anser att svarigheten ar att synkronisera allting och poangterar vikten av att reda ut
vem som gor vad, vem som testar vad samt vem som rapporterar till vem. Densamme anser att
mycket handlar om fértroende. Projektmedlemmarna maste kanna fortroende for projektledaren sa att
de vagar komma med omstruktureringsforslag. Han/hon bér vara lugn, positiv, uppmana till idéer
och inte framsta som stressad. Nar fardigstallande narmar sig far gruppen ofta patryckningar fran
andra delar av foretaget som vill att allt skall vara klart sa fort som méjligt och projektledaren maste
kunna halla emot och svara upp mot dessa patryckningar.

Forvaltning — svarigheter och krav pa projektledaren

Respondenterna ar Overens om att projektledaren inte existerar pd samma satt som tidigare i
forvaltningsfasen. En respondent beskriver det som att forvaltningen ligger utanfor SU-projektet,
att fasen handlar om mindre ingrepp och att det oftast & en person som ansvarar for hela biten.
Densamme papekar att uppdragsgivaren ar starkt kopplad till forvaltningsfasen.

En svarighet som tas upp av tva respondenter ar prioriteringsordningen av de problem/6nskemal
som uppstar efter det att datum for fardigstallande har passerats och att nya idéer da maste séljas
in till dem som tar beslut om &ndring. ’Vem prioriterar vad inom énskemalen? Ska 6nskemal fran
kundtjanst peta ner 6nskemal fran inkop?” En av dem anser vidare inte att fel ingar i forvaltningen
utan att det ar sjalvklara problem att atgarda och faller under regeln om sunt fornuft. En annan
respondent anser att det som &r svart i forvaltningsfasen beror pa vad det &r for projekt. Det handlar i
mangt och mycket om att dela ut ansvarsroller och klargéra vem som skoter vad. Den som far ansvar
for nagonting maste, enligt respondenten, ocksa fa den utbildning och kompetens som kréavs. Det
handlar med andra ord mycket om att fordela ansvar och se till att alla har den kompetens som
krévs.

Projektledarens betydelse i relation till de olika faserna
Alla respondenter ar eniga om projektledaren har en stor betydelse for alla de tre forsta faserna i
den foretagsspecifika utvecklingsmodellen. En respondent papekar att projektledaren &r viktig i alla de
tre inledande faserna eftersom densamme maste ha koll pa allt och samordna hela projektet av den
orsaken att det &r han/hon som &r ansvarig for projektets utfall.

En av respondenterna véljer dock att ange genomfdrandefasen som den fas dar projektledaren har
storst betydelse. Detta eftersom hon anser att det i denna fas &r extra viktigt att beslut kan fattas.
Denna asikt far medhall fran en annan respondent som ocksa tycker att projektledaren &r valdigt viktig
i genomforandefasen da han/hon maste se till att allt gar som det &r tankt och att man inte tappar bort
sig. En respondent ar noga med att papeka att var och en i gruppen har sitt ansvar, huruvida ett
projekt blir framgangsrikt eller inte hianger inte enbart pa projektledaren utan pa varje medlem i
projektgruppen.

En gemensam asikt kring forvaltningsfasen kan ocksa urskonjas. Eftersom alla r 6verens om att det
inte existerar nagon direkt projektledare i denna fas har den heller ingen betydelse for utfallet.

Projektledarens viktigaste arbetsuppgifter

Resultatet kring projektledarens viktigaste arbetsuppgifter presenteras for enkelhetens skull i listform
da respondenterna har tagit upp en mangd olika resonemang. De arbetsuppgifter som namnts av fler &n
en respondent ar fetmarkerade.
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Att halla tidplanen

Att se till att projektgruppen levererar det som ska levereras

Att se till att fokus behalls

Att se till att man kommer framat i arbetet

Att halla ihop alltihopa, att vara samordnande

Att vara en kommunikationsmittpunkt, samordnande for all kommunikation och
information

Att se till att gruppen fungerar, underhalla gruppkemin

Att fa alla projektmedlemmar att forsta att de ar delaktiga i arbetet med att fora projektet
framat

O Att vara kreativ — exempelvis for att 16sa gruppdynamiken

Att se till att hela gruppens enskilda arbete fungerar i symbios

Att halla avstamningar med gruppen, visa upp en tidsplan och gora alla medvetna om
utvecklingen

Att stétta projektmedlemmarna nér de kor fast

Att vara padrivande, att vara en motor

Att planera

Att engagera

Att offra mycket av egen tid pa projektmedlemmarna, de ska inte behéva vanta for lange pa
hjalp/respons

[ Sy [y Wy Wy

0o

00

00000

Kriterier utefter vilka projektledaren bor tillsattas
Alla de kriterier i form av egenskaper och kompetenser som respondenterna ndmnt presenteras nedan i
listform.

Erfarenhet fran tidigare projekt

Kommunikativ

Samordningsformaga

Kunskap om systemutveckling

Engagerad och drivkraftig - att projektledaren inte &r loj utan engagerad och vill nagonstans
med arbetet

Fortroendeingivande

Samarbetsformaga

Lojalitet — ”’Personen kan vara hur duktig som helst, men kanner man inte lojalitet sa
fungerar det inte”.

Personkemi

Akta och &rlig — att projektledaren ar en sympatisk méanniska

Lyhord

Motivationsférmaga

Engagerande

Oppen/social kompetens

Organisationsformaga — att projektledaren har det administrativa "tanket”

Styrande — att projektledaren &r en "styrperson”

Formaga att kunna knyta ihop sacken vid rétt tillfalle

My iy miyEay =

00O

[y Sy [y Iy [y Sy Wy Wy

En av respondenterna utvidgar egenskapen fortroendeingivande. Projektledaren maste veta vad
systemutveckling gar ut pa, annars gar det kanske en stund men sen ar han/hon inte sa
fortroendeingivande langre. Att vara fortroendeingivande i SU-sammanhang bottnar med andra
ord i teknisk kunskap. Det ar oerhort mycket lattare om projektledaren vet vad alla pratar om, men
han/hon behover absolut inte hidnga med hela vagen. Projektledaren kan ocksd vara
fortroendeingivande genom att frdga, men han/hon far inte vara helt borta. Densamme anser, i
samforstand med en annan respondent, att vikten av den tekniska kompetensen ar beroende pa vad
projektledaren ska ha for roll i projektet eller vad det ar for typ av projekt. En liten teknisk bas
kravs, men sedan skulle projektledaren kunna uppdatera sig innan projektstart eftersom omradet &r
kant i forvag.
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En annan respondent ser snarare pa teknisk kunskap och tidigare erfarenhet som plus i kanten.
Han papekar dock att den sistndmnda kompetensen trots allt bér ses som en vaéldigt viktig aspekt i
sammanhanget. Personen ifrdga kan ha lart sig om olika problem och hur man hanterar dem genom att
exempelvis varit med om ett misslyckat projekt.

En tredje respondent anser ocksa att projektledaren maste ha en viss grundlaggande kompetens pa
omradet. Hon menar inte att projektledaren ska vara specialist, men anser att det blir oerhort svart om
projektledaren inte har nagon teknisk kompetens alls. Hon poangterar dock att det kanske kan hora
ihop med att hon ar sd beroende av projektledaren, av ndgon som har mycket i bagaget och kan
forklara saker hon inte forstar.

Projektledarens betydelse och roll

Alla respondenter ar dverens om att projektledaren ar avgérande for att SU-projektet ska kunna
genomfdras framgangsrikt och ingen tror att det skulle fungera att genomfora en systemutveckling
utan en sadan. En respondent uttrycker det som att nagon maste ha det samordnande ansvaret.
Huruvida han/hon &r projektledare eller IT-samordnare spelar mindre roll, men det maste finnas
nagon som samlar ihop och ser det dar overgripande perspektivet. Respondenten stéller sig
tveksam till att det blir effektivt om samma person gor allting (programmerar, samordnar och ser
helhetsperspektivet).

Alla respondenter &r Gverens om att det existerar en skillnad mellan stora och sma projekt
betraffande projektledarens betydelse och roll. En respondent anser att ett litet projekt ger utrymme
for att tumma lite pa vilka utsvavningar som gors och hur arbetet planeras upp. Densamme anser, i
enlighet med en andra respondent, att alla kommer till tals i ett litet projekt medan ett stort kraver
storre disciplin och en projektledare som ar valdigt observant.

Tre respondenter tanker sig att projektledaren for ett mindre projekt gor mer sjalv, ar lite mer delaktig i
sjalva utvecklingen, och att desto storre ett SU-projekt &r desto stérre sammanhallande, ledande,
styrande och drivande roll har projektledaren. En av respondenterna utvecklar resonemanget och
papekar att huruvida du “bara” agerar projektledare eller inte beror pad komplexiteten hos
projektet. Ett komplext projekt kan dock innebara manga olika saker. Det kan handla om manga
olika miljoer, mycket folk, manga aktorer eller involvera olika lander med tillhérande kulturella
svarigheter.

Ledaregenskaper stallt i relation till teknisk kompetens

Alla utom en respondent anser att det &r den manskliga biten som véger 6ver, det vill sdga
ledaregenskaperna. En respondent sammanfattar det sdhr: Aven om du &r duktig pa den tekniska
biten, sa far du inte folk med dig eller far gruppen att jobba ihop, sa blir det hopplést.”

De ar dock alla olika sakra pa balansen omradena emellan, en respondent anser inte att den tekniska
kompetensen helt och hallet behdver finnas hos projektledaren, men att man maste se till att den finns
nagonstans (exempelvis att en person som kan ansvara for den kompetensen tas in i projektet).
Densamme papekar att projektledaren egentligen behéver ha bada delarna, och sager sig inte tro
pa en novis (inom det tekniska omradet) som projektledare. Projektledaren maste kunna ta till sig
den tekniska biten, &ven om han/hon inte sitter pa expertkunskapen. Detta resonemang delas aven
av en annan respondent som anser att projektledaren kan anvédnda sig av gruppmedlemmarna och
ovriga externa aktorer till de omraden han/hon ar mindre kunnig i. ’Det gar snabbare att driva
projektet med teknisk kompetens, men det gar ocksa att lara sig under resans gang.”

Vidare tas komplexiteten pa projektet upp som en avgorande variabel i sammanhanget. En respondent
papekar att det for valdigt tekniska och komplexa projekt inte racker att "bara” &ga ledaregenskaper,
men om manga som kan omradet tas in sa kan ocksad kravet pa projektledarens tekniska
kompetens sankas. Den respondent som skiljer sig fran mangden anser att det ar tekniken som
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vager 6ver. Hon tror inte att det gar att klara sig pa bara ledaregenskaper, utan att en del av gruppen i
sa fall kommer att sakna ett viktigt bollplank.

4.7 Sammanfattning av empirisk studie

For att fa in praktikens syn pa formulerat problemomrade har en fallstudie pa Haléns AB i Boras
genomforts. Haléns haller for tillfallet pa med ett webbprojekt dar malet ar att ta fram en ny webbutik.
Det &r ocksa detta projekt som har fungerat som en gemensam utgangspunkt for min studie och val av
lampliga respondenter. Foretaget anvander sig av en utvecklingsmodell som ar baserad pa
Vattenfallsmodellen och projektledaren for projektet ifrdga har fatt avgora vilka projektmedlemmar
som har tillracklig erfarenhet for att kunna ha en asikt om projektledning av SU-projekt dar namnd
modell ligger till grund for utvecklingsarbetet.

Baserat pa asikter om framtagen intervjumall fran en utomstaende verksam systemutvecklare med
erfarenhet fran flertalet SU-projekt andrades det inledningsvis framtagna innehallet nagot och ett antal
frdgor togs bort. Det slutgiltiga resultatet &r indelat i fyra omraden; Inledande om
projektorganisationen och SU-arbetet, SU-projekt, Rangordnade egenskaper och kompetenser samt
Projektledning av SU-projekt.

Alla respondenter ar 6verens om att det existerar en skillnad mellan stora och sma projekt betraffande
projektledarens betydelse och roll. Huruvida projektledaren ”bara” arbetar med ledning och styrning
eller inte beror pa komplexiteten hos projektet. Enligt respondenterna handlar dock projektledarens
arbetsuppgifter framst om att se till att projektgruppen kommer framat i arbetet, att halla ihop alltihopa
och vara samordnande, att vara en kommunikationsmittpunkt samt att se till att gruppen fungerar.
Egenskaper och kompetenser som vager in tungt ar god kommunikations- och samordningsformaga,
baskunskaper om systemutveckling, engagemang och drivkraft samt att personen ar
fortroendeingivande och har saval motivations- som organisationsformaga. Erfarenhet fran tidigare
projekt namns ocksa som en viktig aspekt i sammanhanget.

Alla utom en respondent anser att det ar den manskliga biten som vager over, det vill sdga
ledaregenskaperna, men de ar dock alla olika sdkra pa balansen omradena emellan. Resonemanget
handlar i mangt och mycket hur stor teknisk kompetens som kravs. Majoriteten anser att
projektledaren trots allt maste kunna ta till sig den tekniska biten, &ven om han/hon inte sitter pa
expertkunskapen.
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5. Analys och slutresultat

Under detta kapitel analyseras det resultat som den empiriska undersokningen medfort kontra den
teoretiska referensram som aterges i kapitel 3. Inledningsvis analyseras tankegangarna kring
begreppen SU-projekt och SU-process stéllt i relation till vald utvecklingsmodell. Vidare utvarderas
begreppen misslyckat och lyckat SU-projekt i syfte att identifiera och forma ett antal dvergripande
framgangsomraden. Andra halvan av kapitlet behandlar det for studien relevanta omradet egenskaper
och kompetenser hos projektledaren for ett SU-projekt dar arbetsprocessen baseras pa
Vattenfallsmodellen. Tonvikten laggs pa énskvarda ledaregenskaper och tekniska kompetenser samt
balansen omradena emellan.

5.1 SU-projekt vs SU-process — utvecklingsmodellen i praktiken

Aven om alla respondenter utom en ar ndgot tveksamma kring vilka faser som ingér i SU-processen
(exempelvis benamner dem valdigt olika) verkar de trots allt kanna till indelningen nér intervjun gar
vidare till projektledning i respektive fas. De faser som respondenterna tar upp kan dessutom i viss
utstrackning oversattas till de faser som ingar i den foretagsspecifika utvecklingsmodellen.

Modellen kan enligt ovan forda resonemang inte ségas vara rotad hos projektmedlemmarna, men de
ingdende aktiviteterna verkar i alla fall stimma nagorlunda dverens. Radande begreppsforvirring kan
aven knytas till teorier kring Vattenfallsmodellen dar forfattare bendamner de olika ingaende faserna i
samma modell olika, se 3.2.2. Baserat pa denna analys gar det att motivera en utgang fran de, for den
foretagsspecifika utvecklingsmodellen, specificerade faserna i en egen modell 6ver tolkad syn pa
begreppen SU-projekt och SU-process stallt i relation till projektledarens roll.

Enligt presenterade litteraturstudier anser manga att en iterativ utveckling ar att foredra i arbetet med
modern systemutveckling. Efter genomford fallstudie kan det dock konstateras att Vattenfallsmodellen
fortfarande anvénds i praktiken. Detta anser aven Sommerville (2001), se 3.2.2, da han papekar att
Vattenfallsmodellen trots allt aterspeglar utvecklingsarbete i praktiken och att modellen fortfarande
anvands for systemutveckling, speciellt vid stora projekt.

Den foretagsspecifika modellen (Data Logics AU-modell) som presenteras inom ramen for den
empiriska studien, se 4.5.2, ar helt klart baserad pa Vattenfallsmodellen. For att grunda detta pastaende
har jag jamfort de olika faserna i den Vattenfallsmodell som Sommerville (2001) aterger, se 3.2.2,
med de aktiviteter som ingar i den foretagsspecifika modellen. Faserna gar att likstalla med viss
modifikation. Det framgar inte att Sommervilles inledande analysfas (Analys och definition av behov)
mynnar ut i ett beslut om projektet skall genomféras eller inte sdsom forstudien goér, men de
overrensstammer trots allt i stor utstrackning da bagge faserna handlar om att definiera behov och mal.

Vattenfallsmodellens fas "Design av system och mjukvara” kan med fordel dversattas till projektering,
och genom att sla ihop "Implementation och enhetstesting” med “Integration och systemtestning” kan
genomforandefasen urvinnas. ”Anvandning och underhall” kan likstallas med forvaltningsfasen i den
foretagsspecifika modellen da dven den gar ut pa att assistera anvandningen i kombination med att
korrigera, anpassa och forbattra l6sningen.

Da vissa beslutspunkter i den foretagsspecifika modellen har flyttats och projektgruppen ibland gar
tillbaka ett steg i modellen (genomfor en iteration) samt i vissa fall &ntrar genomférandet innan
projekteringen &r avslutad, kan det hévdas att Haléns systemutvecklingsarbete dven har vissa drag av
iterativ karaktar. En respondent papekar exempelvis att det inte existerar nagra statiska skiljelinjer
mellan faserna. Den foretagsspecifika modellen verkar med andra ord snarare luta at en kombination
av en vattenfallsbaserad och iterativ utvecklingsmodell, men da arbetssattet paminner om
Vattenfallsmodellen i valdigt stor utstrackning (grundat pa ovan gjorda jamforelse av faser) samtidigt
som de iterativa inslagen ar relativt sma gar det trots allt att havda att foretaget i huvudsak arbetar efter
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en vattenfallshaserad approach. Den traditionella modellen har snarare &ndrats nagot for att passa den
hoga forandringshastigheten inom omradet battre.

Projektstyrning ingar inte synligt i den foretagsspecifika utvecklingsmodell som presenterats, men
efter fragor kring arbetet med projektstyrning kan det trots allt sigas att foretaget arbetar med en
kombinerad modell. Projektledaren ser exempelvis varje avslut for en specifik fas som en
kontrollpunkt for projektstyrning. Aven om det inte finns dokumenterat kan med andra ord
projektstyrningen sagas inga i den foretagsspecifika utvecklingsmodellen. Detta tillvagagangssatt gar
att knyta an till det resonemang som Andersen (1994) tar upp, se 3.1.4. Forfattaren anser att huruvida
projektstyrning skall tas med i vald utvecklingsmodell for SU-projektet ar en viktig fraga att fundera
over. Densamme menar att den enklaste utvagen torde vara att kombinera de bada omradena
(systemutveckling och projektstyrning) genom att bestdmma att de viktigaste héndelserna i
utvecklingsmodellen motsvarar kontrollpunkter for projektstyrningen.

Bruket av en odokumenterad kombinerad modell bekraftas dven av de asikter som dykt upp
betraffande skiljelinjer mellan faserna. En respondent havdar att det existerar ett datum for varje del
eller fas som i sin tur leder till en rapport. Denna rapport utgdr underlag for beslut av styrgruppen, en
aktivitet som syftar till att avsluta en fas. Detta beslut kan, enligt ovan gjord analys, dven innebéra att
projektgruppen far ga tillbaka ett steg i utvecklingsmodellen. Det beskrivna arbetssattet stammer val
overens med den framstéllning som Sommerville (2001) gor i kapitel 3.2.2. Forfattaren menar att varje
fas i princip resulterar i ett eller flera dokument som &r godkédnda av alla inblandade parter och att en
ny fas inte bor paborjas forran den foregaende ar avslutad. Densamme papekar dock att det i praktiken
ofta dr sa att faserna Overlappar och foérser varandra med viktig information. Sommerville havdar i
samband med detta att SU-processen inte ar en enkel linjar modell utan snarare handlar om iterationer
av utvecklingsaktiviteterna. De sistndmna pastaendena stammer, aven de, val dverens med det for
foretaget beskrivna arbetssattet och talar for inslag av iterativ karaktér i utvecklingsmodellen.

Efter att ha studerat flertalet teorier kring begreppen SU-projekt och SU-process, samt stéllt denna
information i relation till det resultat den empiriska undersokningen givit mig kan det konstateras att
respondenterna har svart att sarskilja mellan begreppen SU-projekt och SU-process. Alla respondenter
anser att SU-processen inleds med en forstudie forutom en som menar pa att den inleds efter det att
beslut om att driva projektet ifrdga har tagits. Densamme papekar dock att delar av forstudien trots allt
kan ingd i projektet. Jag tolkar det trots allt som att respondenten syftar pa att projektet inleds efter
forstudien eftersom detta inte kan paborjas innan beslut om det ska drivas eller inte ar taget.

Samma oklarheter verkar rada kring SU-processens avslut. Majoriteten av respondenterna anser att
SU-processen innehaller forvaltning och att denna aktivitet egentligen bara ar ett annat steg i
utvecklingen. En respondent tar upp ett avslut da kraven pa slutprodukten ar uppfyllda. Nér detta mal
ar uppfyllt beror dock pa vad som tolkas in i pastaendet, speciellt eftersom det dyker upp nya krav pa
produkten hela tiden, inte minst i forvaltningsfasen. Alla respondenter anser att projektledaren inte ar
aktiv i forvaltningsfasen, och att det darfor inte heller ar intressant att ga in pa vad som kravs av
densamme i denna del av SU-processen.
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— Kontrollpunkterna for projektstyrning innebdr beslut om projektgruppen skall fortsétta arbeta eller

inte, men kan ocksa leda till att projektgruppen far ga tillbaka ett steg i utvecklingsmodellen.

5.2 Misslyckat vs lyckat projekt

Respondenternas asikter kring vad som utgor ett misslyckat respektive lyckat SU-projekt gar isar en
hel del, vilket ocksd bor uppmarksammas. Som en respondent papekar ar det ytterst viktigt att
projektgruppen kommer Gverens om inneborden av dessa begrepp for det aktuella projektet innan
arbetet startas upp pa allvar. Beslut om inneborden bor inte bara specificeras, utan ocksa
kommuniceras ut till alla berorda parter sa att alla har en gemensam grund och uppfattning att sta pa.

5.2.1 Tid, kostnad och funktionalitet

Punkter som respondenterna tar upp som karakteriserande for ett lyckat projekt ar att de inledningsvis
uppstéllda kraven pa systemet ar uppfyllda samt att det inte dyker upp foér manga problem efter det att
systemet &r produktionssatt. En respondent definierar ett lyckat projekt med hjélp av fyra
karakteristika; da systemet ar klart i tid, da kostnaderna ar korrekt uppskattade, da en korrekt analys av
anvandarnas behov har gjorts och da det som specificerades har levererats.

Engwall och Lindwall, se 3.3.3, tar bada upp tre dimensioner for bedémning av huruvida ett SU-
projekt ska definieras som lyckat respektive misslyckat; tid, kostnad och funktionalitet. Olika aspekter
kan dock vara viktigare an andra betraffande projektets utfall. Dessutom papekar Engwall att det ar en
praktisk omojlighet att uppfylla alla tre dimensioner till fullo, med andra ord ta fram bésta
funktionalitet pa kortast tid och till lagsta kostnad, da faktorerna &r beroende av varandra.
Motsatsforhallandet mellan tid, kostnad och funktion papekas speciellt av en av respondenterna, men
kan aven sagas lysa igenom i alla respondenters svar kring omradet misslyckat och lyckat SU-projekt.
Exempelvis anser en respondent inte att man kan kalla ett projekt misslyckat bara for att kostnaderna
blir hogre an vantat utan att det handlar om en balansgang. Lodw (1999), se 3.1.4, bekréaftar aven hon
denna tredelade problematik da hon séger att olika projekt kan ha olika fokus, men ocksa skifta fokus
med tiden, och papekar att det handlar om en prioriteringsfraga dar tidsaspekten, budget samt krav och
kvalitet stélls mot varandra.
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Fokus for bedémning av SU-projektets utfall bor enligt respondenterna ligga pa slutprodukten,
funktionaliteten &r med andra ord det centrala i sammanhanget. ”’Misslyckat ar det nar slutprodukten
inte fungerar.” Slutprodukten &r avgorande da det som en respondent uttrycker det kan vara ett lyckat
projekt”, men med fel slutprodukt.

5.2.2 Sammansaéttning

Sammansattningen av projektgruppen tar respondenterna ocksda upp som en viktig aspekt i
sammanhanget och papekar att det ar ytterst viktigt att fa med sig “ratt folk” som fungerar bra ihop
fran borjan. Denna asikt kan knytas till det Loow (1999) tar upp som argument for anvandning av
projekt som arbetsform, se 3.1.4. Forfattaren hdvdar att en sammansattning av ménniskor med ratt”
kompetens och intresse for uppdraget ifrdga gor det lattare att fa fokus pa den specifika
arbetsuppgiften. Samma forfattare tar &ven upp projektsammanséttningen som en fallgrop i samband
med projektarbete och menar pa att for lika personligheter i projektet kan utgora en riskfaktor for
projektets utfall. En respondent utvecklar detta resonemang genom att havda att det inte far vara nagon
i gruppen som dominerar for mycket utan att gruppen maste vara samspelt. Vikten av personkemi i
gruppen lyfts fram.

Ingen av respondenterna kan erinra sig att de varit med om nagot riktigt misslyckat projekt. Detta kan
stallas mot de inledningsvis presenterade undersokningarna som visar pa en hog andel misslyckade
SU-projekt, se 1.1. Den laga graden av misslyckade projekt pa Haléns kan dock enligt en respondent
bero pa den modell och det arbetssatt som foretaget anvander sig av, att de har med alla aktorer i
projektet. Detta pastdende kan knytas till en riskfaktor som tas upp i resultatet av den empiriska
undersokningen. En respondent menar pa att ett projekt som inte involverar anvandarna utgor en stor
risk i systemutvecklingssammanhang. Att projektgruppen aven innehaller representanter for
anvandarna kan med andra ord sagas vara avgorande for utfallet.

5.2.3 Ledning och styrning

Att projektledaren spelar en stor roll for SU-projektets utfall konstaterar alla respondenter i ett eller
annat sammanhang. Exempelvis papekar en respondent betydelsen av att projektledarens vikt ar
insedd. En annan anser att SU-projektets komplexitet avgor projektledarens arbetsuppgifter och insats.
Densamme poangterar att desto fler delar projektet bestar av, desto mer behdver projektledaren
fokusera pa just projektledarrollen och darmed inte vara sa delaktig i utvecklingen.

Bra planering tas ocksa upp som en framgangsfaktor och projektledarens roll blir har att informera och
kommunicera ut helhetsperspektivet. Det handlar, enligt respondenterna, &ven i stor utstrdckning om
att motivera arbetet. Motivation tas, i néstan alla de bdcker, artiklar och rapporter som utgjort grunden
for denna studie, upp som en avgodrande faktor i sammanhanget. Engagemang hos
projektmedlemmarna namns ocksa som en viktig faktor i samband med ledning och styrning av SU-
projekt. Sammanfattningsvis kan det sdgas att projektledaren har en évergripande funktion. Han/hon
ska se till att gruppmedlemmarna forstar innehall och syfte med sina uppgifter och ta reda pa och
angripa saker som kéanns svart for de involverade.

Andersen, Grude och Haug (1994), se 3.1.4, menar pa att ansvaret for att projektet nar sina mal inte
enbart ligger pa projektledaren, utan att aven alla de &vriga intressenterna for projektet bar
resultatansvar. Detta faktum bekréaftas av praktiken da flertalet respondenter papekar att SU-projektets
utfall inte enbart &ar projektledarens ansvar utan allas ansvar. Samma forfattare anser att essensen av
projektstyrning handlar om att behalla fokus pa de inledningsvis uppsatta malen och inte lata arbetet
paverkas av exempelvis fardigdatum eller tekniska aspekter. Aven detta pastende styrks da resultatet
av den empiriska undersdkningen vittnar om vikten av att std emot patryckningar inom ramen for
ledning och styrning av SU-projekt. Aspekten namns framst i samband med genomférandefasen.

Att ledning och styrning (och darmed projektledaren) i hog grad paverkar SU-projektets utgang talar

for att studiens tema ar relevant och att tid och kraft bor laggas pa att utreda vad som kréavs av
projektledaren for att uppna ett SU-projekt. Detta omrade analyseras narmare fran och med kapitel 5.3.
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5.2.4 Kommunikation

En viktig aspekt att ta upp i relation till misslyckat vs lyckat SU-projekt & kommunikation.
Kommunikation beskrivs i resultatet av den empiriska undersékningen som en avgoérande faktor i
sammanhanget. "Kommunikation &r valdigt viktigt eftersom det inom ramen for projektet kan finnas
olika sprak och olika kulturer. Man maste kunna koppla ihop alla berérda system.” Flera respondenter
papekar att projektledaren maste fungera som en nav i kommunikationen och vara samordnande for all
kommunikation och information inom och utanfér projektets ramar.

Vikten av en god kommunikation lyser dven igenom i den teoretiska forankringen. Det anses, se 3.2.2
samt 3.2.3, att en god kommunikation mellan kund och utvecklare ar avgérande for att malet med
analysfasen inom ramen for Vattenfallsmodellen skall uppnas pa ett tillfredstallande satt. Vidare ar en
god kommunikation och koordination, generellt satt, centralt for att kunna anvénda en iterativ
utvecklingsmodell framgangsrikt (Center for Technology in Government, 1998).

Lorén och Palmgqvist (1997), se 3.3.1, tar upp brister i kommunikation som ett av de orsaksomraden
till misslyckade SU-projekt deras forskning visat pa. Forfattarna anser att brister i kommunikation,
mellan saval utvecklare och anvandare som inom projektgruppen, bor ses som en riskfaktor for
ledning och styrning av SU-projekt och att eventuella kommunikationsproblem i projektgruppen maste
tas om hand. Brister i kommunikation kan ocksa paverka andra avgorande faktorer for ledning och
styrning av SU-projekt, exempelvis kan motivation och engagemang styras av kommunikation. ’Om
projektledaren inte lyckas med att fA gruppmedlemmarna insatta i syfte och motiv bakom projektet
anser vi att risken ar stor att personalen blir omotiverad och oengagerad.”

Jansson och Johansson (1999), se 3.3.2, definierar fem avgorande omraden for att lyckas med ett
projekt ur projektledarperspektiv, men det ar den roda trad som urskiljs mellan omradena som &r
intressant. Forfattarna tar namligen upp kommunikation som en grundlaggande komponent for de fem
framgangsomradena. Kommunikationen knyter samman alla delar till ett lyckat projekt. Vikten av
kommunikation styrks dven av Lewander (1997) som anser att kommunikation &r nyckeln till
framgang i projektarbete.

5.2.5 Sammanfattning genom risk- och framgangsfaktorer

Ur ovan gjorda analys av asikter och teorier kring misslyckat vs lyckat SU-projekt kan fyra
framgangsomraden for SU-projekt urskiljas:

Val av malséttning inom ramen for tre aspekter; tid, kostnad och funktion.

En bra sammanséttning — rétt folk som fungerar bra ihop fran borjan

Fokus pa ledning och styrning — projektledarens betydelse ar insedd och utredd
God kommunikation

000D

Dessa fyra framgangsomraden kan &ven sdgas paverka varandra i stor utstrackning. Sammansattning
av projektgruppen kan exempelvis paverkas av val av malsattning, det vill saga vart fokus skall ligga,
men ocksa av arbete med ledning och styrning. Hur man arbetar med ledning och styrning kan i sin tur
paverkas av hur projektgruppen ar sammansatt samt av vilket fokus projektet har.

Riskfaktorer bor ses som en motsats till framtagna framgangsfaktorer, och enligt respondenterna kan
det mer konkret handla om att allt inte har testats, att projektgruppen fatt for kort tid pa sig, bristande
kontroll pa planeringen samt att anvandarna inte involverats tillrackligt i saval projektet som SU-
processen i sin helhet. Det handlar ocksa mycket om avsaknad av engagemang och motivation hos
projektmedlemmarna samt bristfallig kommunikation.
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5.3 Projektledarens egenskaper och kompetenser

Som utgangspunkt for analys av detta omrade aterges har ett diagram over de egenskaper och
kompetenser som de fem respondenterna listat hdgst (givit en femma) inom ramen for uppdraget att
rangordna 20 ledaregenskaper och tekniska kompetenser.

A; Fortroendeingivande B; Modellerings- metod och teknikkunskaper C; Kreativ D;
Motivationsférmdga E; Drivkraftig F; Kunskaper om hur system struktureras och kdnnedom om
existerande systemarkitekturer G; Beslutsfattare H; Foresprakare for forandring 1; Utbildning i
systemutveckling J; Engagerande K; Erfarenhet av tidigare SU-projekt

Diagram dver hdgst prioriterade egenskaper och
kompetenser
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Egenskaper och kompetenser

Ovan sammanstéllda diagram visar ett klart 6vervagande till sa kallade ledaregenskaper. Dessutom ar
de egenskaper och kompetenser som flest respondenter angivit (3-4 stycken) alla sd kallade
ledaregenskaper.

Sammanstallningen av prioriterade krav pa projektledaren kan dven knytas till de fyra olika
ledarskapsroller som Klenke (1993) tar upp, se 3.4.2. Rollerna som beslutsfattare, motiverare och
forandringsagent kan alla ségas vara hogprioriterade i verkligheten. D& nagon egenskap som knyter an
till en strategisk personlighet inte finns med i diagrammet gar det heller inte att analysera hur stor vikt
denna roll har i verkligheten. Av de fyra rollerna kan IS-specialisten som beslutsfattare sdgas vara
viktigast da flest respondenter podngterat vikten av denna egenskap.

For att styrka ovanstaende analys och resonemang presenteras aven en motsvarande diagram for de
egenskaper och kompetenser som prioriterats lagst av respondenterna ifraga.

A; Programmeringskunskaper i aktuell teknik eller aktuellt sprak B; Kunskaper om granssnittsdesign
och grénssnittstekniker C; Inforlivar lojalitet D; Kunskaper om hur system struktureras och kdnnedom
om existerande systemarkitekturer E; Kunskaper om utvecklingsmiljéer F; Foresprakare for
forandring G; Kunskaper om aktuell/e plattform/ar H; Karisma I; Visionar J; Teknikmedvetenhet
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Diagram déver lagst prioriterade egenskaper och
kompetenser
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Egenskaper och kompetenser

Overvigande tekniska kompetenser prioriteras lagst av respondenterna. Alla de s kallade
ledaregenskaperna som finns med &r angivna av en och samma person, projektledaren, férutom
egenskapen karisma som dven far lagst prioritering av en andra respondent. Vad projektledarens
asikter grundar sig pa ar svart att svara pa, men ett monster kan dock urskonjas da de egenskaper som
respondenten angivit ar av en lite mer oklar karaktar och darmed kanske inte har en sjalvklar betydelse
for SU-projektets utfall. Vidare bor det papekas att respondenten prioriterat uteslutande tekniska
kompetenser ndst ldgst. Programmeringskunskaper, kunskaper om granssnittsdesign och
granssnittstekniker, kunskap om utvecklingsmiljoer samt kunskap om aktuell/a plattform/ar har alla
prioriterats valdigt lagt av projektledaren.

Utifran ovan angivna sammanstdllning kan det konstateras att fler tekniska kompetenser &n
ledaregenskaper prioriteras lagt, samtidigt som flertalet respondenter har nedprioriterat 6vervagande
tekniska kompetenser (bara en respondent sarskiljer sig).

Enligt den empiriska undersdkningen handlar arbetsuppgifterna for projektledaren inom ramen for ett
SU-projekt i mangt och mycket om att se till att arbetet gar framat (vara padrivande och agera motor),
att halla ihop alla tradar och vara samordnade, att vara en kommunikationsmittpunkt samt att se till att
gruppen fungerar (underhalla gruppkemin). Vidare tas arbetsuppgifter som att engagera, hitta kreativa
losningar samt att ge stdd till projektmedlemmarna upp av respondenterna. Namnda arbetsuppgifter
kan i viss man kopplas till de roller som L66w (1999) tar upp, se 3.4.2. Enligt forfattaren bor
projektledaren vara entusiasmerare, forhandlare, diskussionsledare, samordnare, problemldsare,
bollplank, ledare/coach, ombud for projektet samt informator.

En annan aspekt pa projektledarens roller och arbetsuppgifter tas upp av en respondent som papekar
vikten av att projektledaren offrar mycket egen tid pa projektmedlemmarna samt att dessa inte ska
behdva vanta for lange pa respons. Denna asikt delas av Craig och Jassim (1995), se 3.4.3, som anser
att en satsning pa och utveckling av de anstillda ofta & nyckeln till deras lojalitet, varfor
projektledaren ocksa bor vara generds med tid och expertis nar det efterfragas.

| kapitlet for den empiriska studien aterges en lista 6ver vilka kriterier respondenterna tycker ar viktiga
vid tillsattning av en projektledare i systemutvecklingssammanhang. Kriterierna som anges speglar vél
de prioriterade egenskaperna och kompetenserna i diagrammet. Exempelvis ndmns
fortroendeingivande, engagerande, motivationsformaga samt kunskap om systemutveckling och
erfarenhet fran tidigare projekt som avgorande i sammanhanget. Den sistnamnda kompetensen anser
en respondent vara speciellt viktig i sammanhanget. Om projektledaren har erfarenhet av tidigare
projekt kan personen ifraga ha upplevt olika problem och hur man hanterar sddana, exempelvis genom
att ha varit med om ett misslyckat SU-projekt. Detta pastaende kan det dock i viss man argumenteras
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mot. Enligt Sommerville (2001), se 3.1.4. gor exempelvis snabba forandringar pa teknikomradet att
aven en rutinerad projektledare inte nodvandigtvis kan lita pa sin erfarenhet.

5.4 Projektledarens egenskaper och kompetenser kopplat till
utvecklingsmodellen

5.4.1 Forstudie

Enligt den empiriska undersékningen handlar forstudien bland annat om att komma fram till ratt
detaljeringsgrad och inte grdva for djupt. En annan risk i samband med forstudien kan vara att for
mycket av arbetet sitter i ryggméargen och projektmedlemmarna latt gar pa rutin. Forstudien innebaér,
enligt flera respondenter, ett tungt arbete och det ar latt att stélla sig fragande till varfér gamla problem
ska dltas nar nagot nytt ska tas fram. Resultatet vittnar ocksa om att det ar svart att allokera ratt
resurser personellt, att begrdnsa projektet och uppskatta intdkter och kostnader. De tre sistndmnda
faktorerna stémmer &ven 6verens med de fallgropar med projektarbete som Loow (1999) presenterar,
se 3.3.1. Enligt forfattaren utgdr en bristande projektsammansattning, ett for brett projekt samt
undermalig planering/estimering riskfaktorer for projektarbete.

Foljande egenskaper och kompetenser hos projektledaren har kunnat knytas till forstudien utifran
analys av det insamlade intervjumaterialet:

Drivkraft

Beslutsfattare

Analytiker

Kreativ

Motivationsférmaga

Formaga att se helhetsperspektiv
Engagerande

Foresprakare for forandring

God kommunikator

Séljare

Dela ut roller, ansvar och uppgifter

[ oy oy Ny I

5.4.2 Projektering

Projekteringen handlar i mangt och mycket om att plocka in ratt kompetens och se till att inte
nulaget/problemen och de mal som sattes upp i borjan tappas bort. En annan svarighet ar att
projektmedlemmarna garna pratar langt fram, om sant som &r i version tva, tre och fyra. Denna asikt
delas aven av projektledaren som pa en mer generell basis papekar att ”IT-manniskan” garna vill staka
ut hela vdgen pa en gang. "Egenskapen” ifrdga kan dock ha sina fordelar enligt teorin. Att prata langt
fram vittnar trots allt om det Dahlqgvist och Setthagen (2003) kallar for planeringskompetens, se 3.4.5,
som bland annat handlar om mdjligheten att se langt framat i tiden. Vad som kan kannas som en
svarighet for projekteringen kan ur ett annat perspektiv ses som en betydelsefull kompetens i
sammanhanget.

Foljande egenskaper och kompetenser hos projektledaren har kunnat knytas till projekteringen utifran
analys av det insamlade intervjumaterialet:

”Doer”

Drivkraftig

Se till att projektet gar framat
Fokuserad — ej svava ut pa sidospar
Halla ihop gruppen

Leda,fordela och samordna arbetet

[ S [y Ny
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Se mojligheter

Formaga att se helhetsperspektiv

Halla manga bollar i luften

Se konsekvenser (bade tekniska och beslutsmassiga) utav en forandring

000D

5.4.3 Genomfdrande

Svarigheten med genomforandet handlar, i enlighet med resultatet fran den empiriska undersokningen,
om en kamp mot klockan. Tidsaspekten véger in tyngre dn i de andra faserna, och om genomfdrandet
tar langre tid an vantat maste de férandrade omstandigheterna saljas in uppat. Holmberg och Naessén
(1995), se 3.4.4, bekréaftar behovet av att projektledaren kan arbeta under tidspress. Forfattaren anser
att denna egenskap ar en av ett flertal nédvandiga for projektledaren att &ga.

Vidare handlar projekteringen, enligt respondenterna, om att reda ut vem som gor vad, vem som testar
vad samt vem som rapporterar till vem. Det galler att kunna svara upp mot de patryckningar som andra
delar av foretaget kan komma med, och inte férhasta slutarbetet pd grund av andra intressenters
asikter. En respondent anser att detta &r den lattaste fasen da projektgruppen har en mall att arbeta
efter.

Foljande egenskaper och kompetenser hos projektledaren har kunnat knytas till genomférandet utifran
analys av det insamlade intervjumaterialet:

”Doer”

Agera bollplank

Planerande

Fokuserad — ej svava ut pa sidospar
Motivationsférmaga

Engagerande

Drivkraftig

Séljare (sélja in eventuella fordndrade omsténdigheter)
Lyssna av

Ta hand om motgangar

Fortroendeingivande (vaga komma med omstruktureringsférslag)
Lugn

Positiv

Uppmana till idéer

Stresstalig

[y Ay

5.4.4 Forvaltning

Svarigheterna inom forvaltningen beror framst prioriteringsarbetet. ’Vem prioriterar vad inom
onskemalen? Ska Onskemal fran kundtjanst peta ner onskemal fran inkop?” Det handlar enligt
respondenterna ocksa om att fordela ansvar och se till att alla har den kompetens som kravs och att det
enda som kan stélla till det egentligen &r tekniken. I forvaltningen existerar inte projektledaren langre,
istallet &r uppdragsgivaren starkt kopplad till utvecklingsarbetet.

5.4.5 Sammanfattning av egenskaper och kompetenser i
utvecklingsmodellen
Utifran ovan gjorda sammanstédllning kan det konstateras att ledaregenskaper Overvager teknisk

kompetens i de tre inledande faserna, detta baseras i hog grad pa att ingen respondent namnt 6nskemal
om nagon teknisk kompetens i dessa faser.

Ovan namnda egenskaper och kompetenser kan aven i viss man knytas an till de fem kritiska omraden
for projektledning av SU-projekt som Johansson och Jansson kommit fram till, se 3.4.2.
Resultatorientering ar extra viktigt i projektering och genomforande medan omradet ledning och
styrning gar igen i alla de tre faser som tillnér SU-projektet men framst kan knytas till forstudien.
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Teknisk kompetens tas inte upp konkret under nagon fas, men dyker upp i samband med svarigheter i
respektive fas, och kommer framst in under projektering och genomférande. Omradet social
interaktion kan med foérdel bindas samman med forstudie och genomférande och avslutningsvis kan
omradet ansvar och roller framst knytas till forstudie men dven i viss man till férvaltning.

5.5 Ledaregenskaper vs teknisk kompetens

Balansgangen mellan ledaregenskaper och teknisk kompetens kan inledningsvis knytas till de
forhallningssatt som tas upp under kapitel 3.4.1. Laggs fokus pa ledaregenskaper kan projektledaren
sdgas anamma en manniskoorientering medan en dvervikt pa teknisk kompetens kan knytas till en sa
kallad uppgiftsorientering. Enligt Hughes & Cotterell (2002) verkar de anstéllda arbeta bast da
projektledaren anvander sig av en kombination av de bada orienteringarna. Detta ger en vink om att
bade ledaregenskaper och teknisk kompetens ar betydelsefulla och att inget omrade kan uteslutas helt
och hallet. Resonemanget kring ledarskapsstilar styrks &ven av respondenternas asikter om
ledaregenskaper stallt i relation till teknisk kompetens, nar de papekar att bada behovs. Forfattarna
menar vidare pa att de olika orienteringarna passar olika bra i olika situationer eftersom utseendet pa
ett projekt varierar mycket. Detta kan aven kopplas till respondenternas asikter rérande 6kad betydelse
av teknisk kompetens hos projektledaren i samband med extremt tekniska och komplexa projekt.
Komplexiteten kan med andra ord ses som en avgorande faktor i sammanhanget.

Att savél ledaregenskaper som teknisk kompetens hos projektledaren spelar en stor roll for SU-
projektets utfall kan enligt teori och praktik inte ifragasattas. Bland annat anser Sodhi & Sodhi (2000),
se 3.4.6, att projektledaren bor utoka sina kunskaper inom saval tekniker for ledning och styrning av
projekt som moderna metoder och verktyg for systemutveckling. Betraffande teknisk kompetens
skriver forfattarna: ’a manager cannot effectively manage a technical team unless he or she
understands the basics of what the team members are doing and the technical aspects of the
organization” Detta pastaende kan knytas till den empiriska undersokningen som visar pa att
projektledaren bor ha en forstdelse for modellerings-, metod- och teknikkunskaper for
systemutveckling, det vill séga &ga en bas for att kunna forsta och ta till sig tekniken.

Den tekniska kompetensen maste trots allt finnas nagonstans, och respondenterna féreslar att en
person som kan ansvara for den tekniska biten bor tas in i projektet. Detta récker dock inte.
Projektledaren behover inte sitta pa nagon expertkunskap men maste, som papekats i stycket ovan,
kunna ta till sig den tekniska biten. Det kan aterigen utlasas att projektets komplexitet har stor
betydelse for balansen mellan ledaregenskaper och teknisk kompetens hos projektledaren, men i
samband med detta resonemang papekas dock att kravet pa projektledarens tekniska kompetens kan
sankas om manga som kan omradet tas in i projektet.

Alla respondenter utom en anser att den ménskliga biten vager over, det vill sdga att ledaregenskaper
ar viktigare &n teknisk kompetens hos projektledaren for ett SU-projekt. En respondent uttrycker
relationen omradena sinsemellan som: ”’Aven om du &r duktig pa den tekniska biten, sa far du inte folk
med dig eller far gruppen att jobba ihop, sa blir det hoppldst.” Denna asikt instimmer Lewander
(1997) i, se 3.4.6, da han anser att ledaregenskaper ar det viktigaste for en projektledare. Densamme
utgar ifran fyra egenskaper; ledaregenskaper, trygghet, otalighet och kreativitet, men namner inte
kompetens inom forandringsomradet Over huvudtaget. Vikten av att projektledaren besitter
ledaregenskaper bekraftas dven av McManus (2003), se 3.4.6, som papekar att projektledare for SU-
projekt maste lara sig att fokusera mindre pa de tekniska bitarna och mer pad mjukare egenskaper eller
aspekter pa projektet.

En person skiljde sig ganska markant fran mangden i resultatredovisningen betraffande relationen
mellan ledaregenskaper och teknisk kompetens, namligen respondent 5. Respondenten anser utan
tvekan att teknisk kompetens ar viktigare an ledaregenskaper. Eftersom denna respondent redan i
kapitel 4.6.1 beskrivs som en referensperson kan dessa asikter forklaras i respondentens sarskillnad
fran resten av respondenterna. Kanske kan asikten kring balansen mellan ledaregenskaper och teknisk
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kompetens bero pa att hon inte ar insatt i systemutvecklingsarbete och darfor tycker det ar viktigt att
projektledaren kan forklara de tekniska bitarna fér henne.

Respondentens asikt kan dock till viss del ifragasattas. Respondenten har exempelvis “bara” med
modellerings-, metod- och teknikkunskaper for systemutveckling, kunskaper om hur system
struktureras och kdnnedom om existerande systemarkitekturer samt erfarenhet av tidigare SU-projekt
bland de tva viktigaste grupperna av egenskaper och kompetenser hos projektledaren. Vasentligt att
lagga marke till i sammanhanget &r att referenspersonen inte heller har prioriterat en enda
ledaregenskap lagst, trots en uppfattning om att teknisk kompetens &r viktigare an ledaregenskaper.
Vidare lyser respondentens asikter inte heller igenom i resonemanget kring egenskaper och
kompetenser knutna till respektive fas.

5.6 Sammanfattning av analys och slutresultat

Utgangspunkten for analysen handlar om problematiken kring begreppen SU-projekt och SU-process
stéllt i relation till projektledarens roll. Enligt den empiriska undersokningen kan en forvirring kring
begreppen urskoénjas och det ar inte heller sa att bruket av en foretagsspecifik utvecklingsmodell
automatiskt innebdr att denna modell &r rotad hos projektmedlemmarna.

Utifrdn genomférd analys av resultat fran den empiriska undersokningen och teorier kring
systemutvecklingsarbete i projektform kan fyra framgangsomraden urskiljas. Dessa omraden
illustreras i foljande figur:

€«>

Sammansattning Ledning &
av projektgrupp styrning
Kommunikation

Tid, kostnad &
funktionalitet

FIGUR 9, ILLUSTRATION AV FYRA FRAMGANGSOMRADEN FOR SU-PROJEKT

Vidare har essentiella egenskaper och kompetenser for projektledaren inom ramen for ett SU-projekt
analyserats fram. Att projektledaren &r fortroendeingivande, kreativ, engagerande, beslutsfattare,
foresprakare for forandring, drivkraftig samt innehar modellerings-, metod- och teknikkunskaper for
systemutveckling ar viktigt. Motivationsférmaga, kunskaper om hur system struktureras, utbildning i
systemutveckling samt erfarenhet av tidigare SU-projekt varderas ocksa hogt av respondenterna.
Utifran sammanstéallningen av det formular med egenskaper och kompetenser som respondenterna fatt
i uppdrag att rangordna gar det att urskonja ett klart 6vervagande av sa kallade ledaregenskaper.
Dessutom &r de egenskaper och kompetenser som flest respondenter prioriterat (3-4 stycken) alla sa
kallade ledaregenskaper. Vidare kan det konstateras att fler tekniska kompetenser &n ledaregenskaper
prioriteras lagt, samtidigt som flertalet respondenter har nedprioriterat Gvervdgande tekniska
kompetenser (bara en respondent sarskiljer sig).

Utifran analys av i praktiken énskvarda egenskaper och kompetenser knutet till respektive fas i
utvecklingsmodellen kan det konstateras att ledaregenskaper vager tyngre an teknisk kompetens i de
tre inledande faserna, detta baseras i hog grad pa att ingen respondent namnt nagon teknisk kompetens
over huvud taget i dessa faser.
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Avslutningsvis analyseras resultatet av fragan kring balansen mellan ledaregenskaper och teknisk
kompetens hos projektledaren for ett SU-projekt. Alla respondenter utom en anser att den ménskliga
biten vager éver, det vill séga att ledaregenskaper ar viktigare an teknisk kompetens. Denna asikt delas
ocksa i viss utstrackning av de forfattare som refererats till i samband med val av tyngdpunkt
omradena emellan. Dock papekas att inget av omradena gar att utesluta helt och hallet, och att de bast
fungerar i symbios.
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6. Diskussion och slutsats

| kapitlet for diskussion och slutsats redogor jag for de slutsatser jag har kunnat dra utifran studier pa
omradet ledning och styrning av SU-projekt med fokus pa vad som krévs av projektledaren. Analys
och slutresultat stalls i relation till uppstélld hypotes och framtagna fragestéllningar. Under denna
rubrik redogor jag dven for en granskning av det genomforda arbetet samt ger forslag pa fortsatt
forskning.

6.1 Sammanfattning av genomford studie

Inom ramen for denna kandidatuppsats i datavetenskap har ledning och styrning av SU-projekt med
avgrénsning till en specifik utvecklingsmodell, Vattenfallsmodellen, studerats. Fokus for studien har
legat pa ledaregenskaper, teknisk kompetens samt relationen omradena emellan. For att skaffa mig en
bakgrund och god bas att sta pa infor den empiriska undersokningen har jag inledningsvis anvant mig
av litteraturstudier. Vidare har en fallstudie pa ett foretag inom detaljhandeln i postorderbranschen
genomforts for att fa en koppling till verkligheten. Namnd litteraturstudie och empirisk undersokning
ligger till grund for den analys som presenteras i kapitel 5. Nedan redovisas de slutsatser jag kommit
fram till utifran genomford analys.

6.2 Slutsatser

For att gora det lattare for lasaren att ta till sig slutsatserna har jag valt att aterge tidigare formulerad
huvudfraga och hypotes.

Féljande hypotes &mnar jag att i detta kapitel verifiera eller falsifiera:

Ledaregenskaper ar, ur ett projektperspektiv, viktigare an teknisk kompetens for att framgangsrikt
driva ett SU-projekt dar arbetsprocessen baseras pa Vattenfallsmodellen.

For att kunna verifiera/falsifiera min hypotes har foljande fragestéllning tagits fram:

Vad kravs av projektledaren for att ro iland ett SU-projekt dar arbetsprocessen baseras pa
Vattenfallsmodellen?

6.2.1 Vad kravs av projektledaren?

Ett exakt svar pa min huvudfraga kan vara svart att ta fram da det enligt saval teori som praktik beror
otroligt mycket pa vad det ar for typ av projekt. En avgorande faktor i sammanhanget ar storleken pa
SU-projektet. Ett stort projekt kraver att projektledaren uteslutande agnar sig ar just projektledning,
medan ett mindre projekt kan éppna upp for andra arbetsuppgifter och roller. 1 ett mindre projekt kan
det ofta bli tal om att projektledaren hjalper till att ta fram systemet, med andra ord deltar aktivt i
processen. Beroende pa dessa fakta skiljer det sig givetvis ocksa at vad som kravs av projektledaren.
For ett mindre projekt kan det kravas mer teknisk kompetens eftersom det i en sadan situation inte ar
omojligt att projektledaren exempelvis maste programmera sjélv.

Om jag bortser fran projektets storlek kan vad som kravs av projektledaren sammanfattas i ett antal
risk- och framgangsfaktorer for ledning och styrning av SU-projekt dar arbetsprocessen &r baserad pa
Vattenfallsmodellen. Det ar viktigt att projektledaren innehar de egenskaper och kompetenser som tas
upp som framgangsfaktorer, men ocksa att han/hon kan svara upp mot de riskfaktorer som namns i
sammanhanget.

Ett antal framgangsfaktorer for ledning och styrning av ett SU-projekt dar arbetsprocessen baseras pa

Vattenfallsmodellen kan med andra ord urskonjas. Jag anser, med analysen som bas, att goda
forutsattningar for ett lyckat utfall kan skapas med en projektledare som &r/innehar:
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Fortroendeingivande

Drivkraftig

Beslutsfattare

Engagerande

Baskunskap i systemutveckling med tyngdpunkt pa modellerings- metod- och
teknikkunskaper

God kommunikator

0 Helhetsperspektiv

a Samordnande

00000

O

Betraffande de roller som tas upp i teori och analys blir det tal om att anvdnda sig av en sa
valbalanserad mix som moéjligt. Tonvikten anser jag dock bor ligga pa rollen som "forandringsagent”
och "motiverare” da de andra rollerna kan fa ett stort stod i nya informationsteknologier och
maskinella informationssystem (exempelvis beslutstodsystem). Vissa egenskaper som tas upp som
essentiella for ledning och styrning av 1S-specialister kan vara svara att "lara” sig, men kan med
storsta sannolikhet vaxa med erfarenhet. Ett exempel pa en sadan egenskap &r fortroendeingivande.

Ett antal riskfaktorer som ror ledning och styrning av SU-projekt baserade pa Vattenfallsmodellen kan
ocksa identifieras och formas i sammanhanget. Hur projektledaren hanterar dessa riskfaktorer kan
paverka SU-projektets utfall, varfor det ocksa ar viktigt att densamme ar medveten om dessa och i
forvag tanker ut en handlingsplan for eventuellt infallen risk. Foljande riskfaktorer kan formas:

For djup detaljeringsgrad

Arbetet gar pa rutin

“Fel” personer har allokerats till projektet

Projektet &r for brett

Inkorrekta uppskattningar av intdkter och kostnader
Projektmedlemmarna pratar for langt fram och vill staka ut hela vagen
Tidspress

Patryckningar fran den 6vriga verksamheten

[y Ry oy [y Sy

6.2.2 Ledaregenskaper vs teknisk kompetens - hypotesprévning

Som min hypotes avsléjar tror jag att ledaregenskaper vager tyngre &n teknisk kompetens hos
projektledaren for ett SU-projekt. Givetvis kan ett komplext projekt kréva insikt i tekniska
forutsattningar och I6sningar, men jag tror anda att det maste finnas ett mervérde i arbetet for att
projektet skall lyckas. Min syn pa begreppen egenskap och kompetens ar att kompetens &r nagot man
tillforskaffar sig genom inlarning eller studier, medan egenskaper &r nagot man har eller inte fran
borjan, men som givetvis gar att utveckla.

Verifiering/falsifiering av uppstalld hypotes kan framst grundas pa tre utifran analysen dragna
slutsatser. De tre omradena jag valt att utga ifran i en diskussion kring verifiering eller falsifiering av
framtagen hypotes &r; (1) De egenskaper och kompetenser som respondenterna prioriterat hogst, (2) de
egenskaper och kompetenser som respondenterna prioriterat lagst samt (3) vilka egenskaper och
kompetenser som tagits upp inom ramen for respektive fas i den foretagsspecifika
utvecklingsmodellen.

(1) Sammanstallningen och analysen av de hdgst prioriterade egenskaperna och kompetenserna
visar ett klart dvervagande till sa kallade ledaregenskaper. Dessutom ar de egenskaper och
kompetenser som flest respondenter angivit (3-4 stycken) alla sa kallade ledaregenskaper.
Dessa fakta vittnar om en verifiering av uppstalld hypotes.

(2) Utifran sammanstallning och analys av de egenskaper och kompetenser som prioriterats lagst
av respondenterna anser jag att ledaregenskaper vager tyngre an teknisk kompetens aven ur
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denna aspekt. Overvagande tekniska kompetenser prioriteras lagst av respondenterna och de
ledaregenskaper som finns med &r alla angivna av en och samma person, projektledaren. Vad
projektledarens asikt grundar sig pa ar svart att avgora, men da den inte stimmer Gverens
med resten av projektgruppens synpunkter anser jag trots allt att &ven detta material talar for
en verifiering.

(3) Efter analys av framtagen sammanstallning for efterfragade egenskaper och kompetenser
knutet till respektive fas for den foretagsspecifika utvecklingsmodellen kan jag konstatera att
ledaregenskaperna &ven ur detta perspektiv véager in tyngre &n teknisk kompetens i de tre
inledande faserna (nér projektledaren &r aktiv). Detta moment sarskiljer sig fran de évriga da
respondenterna i detta fall har fatt tanka fritt kring Onskvdrda egenskaper och
kompetensbehov och inte styrts av en fardig mall. Med tanke pa att ingen har namnt nagon
teknisk kompetens éver huvud taget anser jag att detta utgor en stark grund for verifiering av
min hypotes.

Som en sista kvalitetssakring av hypotesprévningen vill jag lyfta fram analysen kring ledaregenskaper
vs teknisk kompetens som framst baseras pa respondenternas konkreta svar kring vilket av de bada
omradena de tycker ar viktigast, samt vad teorin sager om balansen. Alla respondenter utom en anser
att den manskliga biten vager tyngre, det vill sdga att ledaregenskaper ar viktigare &n teknisk
kompetens hos projektledaren for ett SU-projekt. Den avvikande respondentens asikter kan "forklaras”
av att denna person &r en referensperson i sammanhanget och inte ar insatt i systemutvecklingsarbetet.
Enligt saval teori som praktik ar bada omradena viktiga och det poangteras att inget av dem kan
uteslutas helt. Da detta inte heller &r vad foreliggande studie syftar till (den syftar snarare till att avgora
var tyngdpunkten bor ligga) kan detta konstaterande endast medhallas.

Enligt ovan framhallna resonemang vill jag havda att min hypotes kan verifieras.

6.2.3 Forslag pa atgard

Efter genomfdrd anser jag att det frdmst ar inom ramen for projektering och genomférande som
behovet av teknisk kompetens hos projektledaren uppkommer. Dessa faser handlar i mangt och
mycket om att i detalj ta fram vad som ska goras, men ocksa hur det ska goras. Det har bland annat
kommit fram att det &r viktigt att projektledaren har ett helhetsperspektiv, kan se hur allt hanger ihop,
vet vad som kan fungera och inte fungera samt har formaga att urskilja konsekvenser av framforda
forslag. En losning pa detta behov kan vara att man i namnda faser tar in en IT-ansvarig som far ga
parallellt med projektledaren sa att de inblandade har nagon att bolla med. I och med detta kan
projektledaren fokusera pa de viktiga bitarna, som att engagera och motivera, medan den extrainsatta
IT-ansvarige kan se till att det tekniska arbetet genomfors pa ett bra satt. Projektledaren gar inte att
bortse ifran da han/hon enligt bade teori och praktik ar avgérande for projektets utfall och bér finnas
med i alla for projektet aktuella faser.

En projektledare for ett SU-projekt kan ha manga olika roller, men valjer troligtvis endast en viss stil
att anamma. Jag anser att den ledarskapsstil projektledaren véljer med foérdel bor ses som det
overgripande synsatt densamme har pa ledarskapet. Exempelvis ar projektledaren antingen
manniskoorienterad eller uppgiftsorienterad genomgaende i sina roller som ledare, eller sa anvéander
sig han/hon av en mix av de bada synsatten. Detta kan i enlighet med analysen kopplas till var
tyngdpunkten mellan ledaregenskaper och teknisk kompetens ligger. Jag anser, i linje med saval teori
som praktik, att en kombination ar att foredra. Men da jag ser det som svart for projektledaren att
inneha bada omradena till 100 % tror jag snarare pa en l6sning enligt diskuterat ovan; att
projektledaren far koncentrera sig pa att leda och styra projektet, medan en IT-ansvarig kan tas in i de
faser dar behovet av tekniskt stod ar stort.

Betraffande utvecklingsmodellens roll i sammanhanget anser jag att en kombination av

Vattenfallsmodellen och en iterativ approach skulle kunna vara en 16sning pa de nackdelar som tagits
upp med respektive modell. Ett forsta steg kan vara att, som i fallet med den for studien
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foretagsspecifika modellen, téanja pa granserna och aven tillata mindre iterationer inom ramen for de
statiska faserna.

Awvslutningsvis vill jag podngtera att en viktig forutsattning for arbete med ledning och styrning av
SU-projekt torde vara att reda ut och specificera de for projektet ingaende begreppen innan
utvecklingsarbetet paborjas. Exempelvis bor vad som utgor ett misslyckat respektive lyckat projekt
klargoras, samtidigt som det kan vara viktigt att bestdmma vad begreppen SU-projekt och SU-process
ska innehalla stallt i relation till projektledarens roll.

6.3 Kritisk granskning av det egna arbetet

6.3.1 Metodreflektion

Vilken metod som &r den rétta for syfte och mal med studien har varit en aning svart att avgora. Jag
anser exempelvis att studien har drag av saval en induktiv som deduktiv forskningsstrategi. Denna
osdkerhet vid val av metod riskerar att aterspeglas i uppsatsen, varfor jag ocksa tror att det ar valdigt
viktigt att trots allt besluta sig for ett forhallningssatt och en strategi med tillnérande metod for att
sedan halla sig till den.

Tillampningen av intervjuer medfor risken att forskaren paverkar utgangen for mycket med hjalp av
ledande fragor och tolkning av svaren i den riktning han/hon ser lamplig. Genom att lata en
branschkunnig granska fragorna anser jag dock att detta kunnat undvikas i nagorlunda stor
utstrackning. Jag kan dock i efterhand konstatera att resultatet skulle ha kunnat bli &nnu battre om jag
genomfort sa kallade pilotintervjuer for att anpassa mitt intervjuformular ytterligare och samtidigt 6va
pa att stdlla fragorna innan jag konfronterades med de utvalda respondenterna. Vidare har bruket av ett
formular med lika manga ledaregenskaper som tekniska kompetenser givit mig en i stor utstrackning
opaverkbar data som underlag for hypotesprévning.

6.3.2 Teorireflektion

Generellt sett kan det vara svart att begransa sig inom ramen for den teoretiska férankringen. Det &r i
detta sammanhang viktigt att fundera 6ver vem malgruppen ar och vad denna redan vet. Eftersom min
malgrupp i forsta hand ar foretag och organisationer som bedriver systemutveckling enligt en
arbetsprocess baserad pa den specifika utvecklingsmodell jag valt att avgransa mig till kan det antas att
den tilltdnkta lasaren redan vet en hel del om projektarbete och systemutveckling. Baserat pa dessa
fakta kan det konstateras att en alltfor djup redogérelse av namnda omraden goér mer skada an nytta.

Det ar dven viktigt att inte referera till for alderdomliga kallor i studier som denna, speciellt med tanke
pa att systemutveckling ar ett hogst foranderligt omrade. For att halla reliabiliteten uppe har jag stravat
efter att inte anvanda nagra aldre kallor an sadana tryckta under 90-talet och framat. I arbetet med
litteraturstudier kan det ocksa vara svart att avgora vilka kéallor som ar palitliga och opartiska.
Exempelvis var jag inledningsvis nagot tveksam till att anvanda mig av The CHAOS Report
framtagen av The Standish Group, eftersom det inte verkar vara en vetenskaplig rapport. Da den ar
valkand och ofta refereras till i forskningssammanhang anser jag dock att kdllans trovardighet hojs.

Vad som kan vara vart att reflektera Gver i sammanhanget ar att jag inte funnit nagon kalla som
behandlar fokus for denna uppsats, det vill séaga tidigare forskning kring efterfragad balans mellan
ledaregenskaper och teknisk kompetens hos projektledaren for ett SU-projekt. Jag anser dock att de i
den teoretiska referensramen kombinerade asikterna kring SU-projekt, utvecklingsmodeller samt
ledning och styrning ger mig en tillrackligt solid grund att sta pa for att sedan genom den empiriska
undersokningen ta fram ett relevant material att grunda min analys och vidare diskussion med
tillhérande slutsatser pa.
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6.3.3 Empirireflektion

Valet att genomfora en kvalitativ approach istallet for en kvantitativ sadan tycker jag kanns ratt for
studien ifraga, framst med tanke pa att jag snarare efterstravar en djupare insikt i problemomradet.
Vidare tror jag att en kvantitativ studie skulle ha inneburit en hel del problem, exempelvis skulle jag
bli tvungen att frAnsédga mig mitt projektperspektiv och studiens respondenter skulle inte langre ha en
lika tydlig gemensam utgangspunkt. Givetvis skulle fokus pa systemutveckling inom en viss bransch
kunna anammas som en forenande bas, men jag tror anda att det skulle bli svart att fa till en bra analys
av problemomradet. Det skulle framfor allt bli svarare att svara pa varfor respondenterna svarat som
de gjort. Givetvis skulle en kvantitativ studie kunna ge mer beldgg for/motséga dragna slutsatser,
varfor en sadan studie ocksa rekommenderas for vidare forskning.

Sahar i efterhand kan det konstateras att jag med fordel kunde ha anvént ytterligare en variant pa
intervjuupplagg. For att fa fram ett &nnu starkare resultat skulle jag ha kunnat utga fran de riskfaktorer
som teorin tar upp i samband med misslyckade SU-projekt och forsokt fa respondenterna att ange
huruvida dessa faktorer bottnade i en ledaregenskap eller teknisk kompetens. Pa sa satt skulle jag
ocksa kunna avgora efterfragad balans mellan de tva omradena.

Vid bruk av intervjuer finns det alltid en risk for att respondenternas svar skiljer sig i omfattning och
relevans for studien. | detta fall anser jag trots allt att i stort sett alla respondenter svarade mer eller
mindre uttdmmande pa fragorna, men att det insamlade materialet skilde sig ndgot at i relevans. Vissa
intervjuer gav mig valdigt mycket underlag foér analys, diskussion och slutsats, medan andra
resulterade i mindre relevant material och mer upprepningar.

6.3.4 Validitetsprovning

En provning av validiteten handlar i mangt och mycket om att bestamma i vilken utstrackning det som
avsags undersokas verkligen har undersokts. For att sékerstélla validiteten kan forskaren med fordel
utgd fran en sakerstallning av saval innehallsvaliditet som den samtidiga validiteten. (Patel &
Davidsson, 1994) Innehallets validitet anser jag i viss man ha sakerstallt genom att lata en
branschkunnig granska matinstrumentet, i detta fall intervjumallen. Den samtidiga validiteten kan jag
ocksa sdga mig ha tagit hansyn till genom att jag bifogar en sammanfattning per intervjuperson som
bilaga (se bilaga 2) for att lasaren skall ges en mojlighet att dra sina egna slutsatser utifran det
insamlade materialet. DA jag inte har anvant mig av tva olika tekniker, som Patel och Davidsson
foreslar, kan jag inte hdavda att studien har full validitet. Jag anser dock att jag, genom att presentera ett
formular i vilket respondenterna fatt rangordna egenskaper och kompetenser, har tillfort ytterligare
grund for en god validitet.

6.3.5 Reliabilitetsprovning

Reliabiliteten, eller tillforlitligheten, handlar om hur bra den empiriska undersokningen motstar sa
kallade slumpinflytanden. Det enda fall som tillater en regelratt matning av reliabiliteten &r da en
metod som resulterar i att respondenterna tilldelas poang anvands, exempel pa ett sadant instrument ar
attitydskala. Vid undersokningar som inte ger forskaren ett direkt matt pa reliabiliteten maste
densamme forsakra sig om att resultatet ar tillforlitligt pa annat sétt. Vid intervjuer och observationer
ar tillforlitligheten i stor utstrdckning beroende av intervjuaren respektive observatoren. (Patel &
Davidsson, 1994)

Jag anser, i enlighet med Patel & Davidsson, att da jag anvander mig av nagorlunda standardiserade
intervjuer kan rakna med forhallandevis god reliabilitet. Vidare skulle jag aven ha kunnat ta in
ytterligare en person som narvarat vid intervjuerna och registrerat informationen parallellt for att hoja
reliabiliteten. Detta blev inte mdjligt att genomfdra, men istallet valde jag att anvdnda bandspelare vid
intervjutillfallena for att sakerstalla en riktig registrering och korrekt uppfattning.

Enligt Patel & Davidsson (1994) ar det dven viktigt att tanka pa den intervjuareffekt som kan uppsta.

Intervjuareffekten innebéar att respondenterna blir paverkade av intervjupersonen i en sadan
utstrackning att de medvetet eller omedvetet forstar vad som forvantas av dem. Jag har forsokt att i sa
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stor utstrdckning som mojligt forhindra en intervjuareffekt, men kan i efterhand konstatera att det
formular med egenskaper och kompetenser som jag bad respondenterna rangordna kan ha givit dem en
vink om vad jag var ute efter.

6.3.6 Generaliserbarhet

Jag anser att de slutsatser jag kommit fram till i relativt stor utstrackning ar applicerbara pa andra SU-
projekt 4n sadana som anvander Vattenfallsmodellen som utgangspunkt for  sitt
systemutvecklingsarbete. Detta pastdende grundar jag bland annat pa det faktum att den
foretagsspecifika modellen enligt analys har drag av en iterativ karaktar och varfér slutsatser kring
detta fall sékerligen kan vara giltiga dven for en iterativ approach. Samtidigt existerar de flesta av de
steg som finns med i Vattenfallsmodellen &ven i andra modeller, varfor tankar om ledning och
styrning i sammanhanget borde kunna ses som tadmligen generella for SU-projekt. Teorin tar
exempelvis upp att de flesta utvecklingsmodeller utgar fran ett antal gemensamma aktiviteter och att
det som skiljer dem &t snarare handlar om graden av feedback, metoder for kontroll samt tidpunkten
for de olika aktiviteterna, se 3.1.2.

Huruvida dragna slutsatser med tillhnrande risk- och framgangsfaktorer ar applicerbara pa andra
projekt d&n SU-projekt, det vill saga hur allmangiltiga de &r, &r svart att uttala sig om. Jag anser trots
allt att resultatet kan vara intressant for de flesta utvecklingsprojekt, da de alla har en gemensam grund
att sta pa i organisationsstrukturen. Givetvis gar det inte att applicera de tekniska kompetenserna ratt
av, men dessa kan med fordel Oversattas till de sakkunskaper som kréavs av utvecklarna i respektive
projekt. En liknande studie som denna, fast med andra typer av utvecklingsprojekt i fokus, skulle
kunna bekréfta eller dementera denna asikt.

Det bor avslutningsvis papekas att foreliggande studie trots allt &r genomford pa ett foretag och inom
ramen for ett projekt, vilket innebar att det finns en risk for att asikterna inte representerar allmanheten
utan i vérsta fall kan vara specifika for det aktuella fallet. Vidare kan det faktum att ingen av
respondenterna varit med om ett misslyckat projekt dolja/forskona vissa asikter kring vad begreppen
lyckat och misslyckat projekt innebar. Eftersom respondenterna inte har nagon erfarenhet av tidigare
misslyckanden kan det ocksa vara svart for dem att veta vad som kravs av projektledaren for att
hantera en sadan problematik. Jag tror dock att eventuella mindre motgangar (och framgangar) som
respondenterna med stor sannolikhet har upplevt automatiskt leder till en insikt om vad som
karakteriserar en bra projektledare, varfor deras brist pa erfarenhet kring en misslyckad utgang inte bor
paverka mina slutsatser och generaliseringar namnvart.

Att ett webbprojekt blev utgangspunkt for min studie kan aven det i varsta fall ha paverkat resultatets
generaliserbarhet. Ett webbprojekt ses oftast inte som ett komplext SU-projekt. Detta faktum skulle
kunna innebdra att ledaregenskaper véger in tyngre i den specifika arbetssituationen och att den
tekniska kompetensen hos projektledaren efterfragas pa ett annat sétt i mer komplexa SU-projekt. Att
respondenterna for ndrvarande arbetar i det for studien aktuella webbprojektet kan med andra ord ha
fargat deras asikter. Denna osékerhet hade dock varit mer allvarlig i sammanhanget om
respondenterna enbart hade haft tidigare erfarenhet av webbprojekt, men da detta inte ar fallet anser
jag trots allt att mina slutsatser gar att generalisera enligt ovan. Diskussionen i detta kapitel motiverar
dock de rekommendationer for vidare studier som beskrivs nedan.

6.4 Idéer for fortsatt forskning

Under arbetet med foreliggande studie har ett antal idéer om vidare forskning dykt upp. En kritisk
granskning av det egna arbetet och det resultat som den empiriska undersokningen medfért har givit
mig en vink om att det finns en hel del aspekter som kan vara vérda att titta narmare pa utifran
omradet ledning och styrning av SU-projekt med fokus pa projektledarens kompetens och egenskaper.
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o En idé vore att genomfora en kvantitativ studie pad samma omrade for att bekrafta eller
dementera ovan dragna slutsatser och asikter, samtidigt som generaliserbarheten skulle kunna
faststéllas mer sékert.

o Det skulle dven vara intressant att titta narmare pa andra branscher som arbetar med
systemutveckling for att se om mina slutsatser d&r applicerbara under foréndrade
omstandigheter. Exempelvis skulle en jamforelse med foretag som  saljer
systemutvecklingstjanster kunna tillféra omradet nagot nytt .

o Att andra perspektiv pa studien skulle ocksa kunna ge en mer nyanserad bild problemomradet.
Det skulle vara intressant att se huruvida det rader ndgon asiktsskillnad mellan de olika
perspektiven.

o Da ingen av respondenterna ansag sig ha nagon erfarenhet av misslyckade SU-projekt
funderar jag Over hur det egentligen ser ut i verkligheten. En farsk studie av andelen
misslyckade SU-projekt och bakomliggande orsaker skulle vara ett intressant bidrag till
omradet. Kan det vara sa att andelen misslyckade projekt inte ar sa alarmerande som artiklar
och rapporter ger uttryck for? Ar ndgon bransch speciellt utsatt och varfor?

o Vidare skulle ett nytt angreppssatt kunna vara att folja ett SU-projekt fran borjan till slut for
att granska projektledarens agerande stéllt i relation till projektmedlemmarnas uppfattning om
det fortskridande arbetet. En sadan studie kan dock vara svar att genomfora da det kréaver stor
oppenhet fran det deltagande foretaget i kombination med en ganska lang forskningsperiod.

o Sist men inte minst skulle det vara intressant att se om mina teorier kring generaliserbarheten
stammer. Kan slutsatserna med tillhérande risk- och framgangsfaktorer appliceras pa andra
SU-projekt baserade pa andra utvecklingsmodeller och kan de vidare appliceras pa andra
utvecklingsprojekt &n SU-projekt?

6.5 Sammanfattning av diskussion och slutsats

Inom ramen for denna kandidatuppsats i datavetenskap har ledning och styrning av SU-projekt med
avgransning till en specifik utvecklingsmodell, Vattenfallsmodellen, studerats. Fokus for studien har
legat pa ledaregenskaper, teknisk kompetens samt relationen omradena emellan.

Utgangspunkten for studien kan med férdel sammanfattas i uppstalld hypotes; Ledaregenskaper ar, ur
ett projektperspektiv, viktigare an teknisk kompetens for att framgangsrikt driva ett SU-projekt dar
arbetsprocessen baseras pa Vattenfallsmodellen. For att kunna verifiera/falsifiera uppstalld hypotes
har aven en mer konkret fragestéallning tagits fram; Vad kravs av projektledaren for att ro iland ett SU-
projekt dar arbetsprocessen baseras pa Vattenfallsmodellen?

En avgorande faktor i sammanhanget &ar storleken pa SU-projektet. Ett stort projekt kraver att
projektledaren uteslutande dgnar sig at just projektledning, medan ett mindre projekt kan 6ppna upp
for andra arbetsuppgifter och roller. Om man bortser fran projektets storlek kan vad som kravs av
projektledaren sammanfattas i ett antal risk- och framgangsfaktorer for ledning och styrning av SU-
projekt dar arbetsprocessen &r baserad pa Vattenfallsmodellen.

Jag anser, med genomford analys som bas, att goda forutsattningar for ett lyckat utfall kan skapas med
en projektledare som &r fortroendeingivande, drivkraftig, beslutsfattare, engagerande samt innehar en
baskunskap i systemutveckling med tyngdpunkt pa modellerings- metod- och teknikkunskaper. Vidare
bor projektledaren vara en god kommunikatér, ha formaga att se helhetsperspektiv och vara
samordnande.
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Ett antal riskfaktorer kan ocksa identifieras och formas i sammanhanget. Det handlar i mangt och
mycket om for djup detaljeringsgrad, att arbetet gar pa rutin, att “fel” personer har allokerats till
projektet eller att projektet &r for brett. Vidare kan inkorrekta uppskattningar av intékter och kostnader,
att projektmedlemmarna pratar for langt fram, tidspress samt patryckningar fran den Ovriga
verksamheten paverka SU-projektets utfall i en negativ riktning. Detta kan dock undvikas om
projektledaren &r medveten om ndmnda risker och i forvdg tanker ut en handlingsplan for eventuellt
infallen risk.

Efter genomford unders6kning och analys kan avslutningsvis uppstélld hypotes verifieras;
ledaregenskaper véger tyngre &n teknisk kompetens hos projektledaren for ett SU-projekt dar
arbetsprocessen baseras pa Vattenfallsmodellen. Verifieringen grundas pa resonemang kring tre utifran
analysen framtagna omraden; (1) De egenskaper och kompetenser som respondenterna prioriterat
hogst, (2) de egenskaper och kompetenser som respondenterna prioriterat lagst samt (3) vilka
egenskaper och kompetenser som tagits upp inom ramen for respektive fas i den féretagsspecifika
utvecklingsmodellen.

Grundat pa fullbordad analys vill jag hdvda att det framst ar inom ramen for projektering och
genomfdrande som behovet av teknisk kompetens hos projektledaren uppkommer. En 16sning pa detta
behov kan vara att i namnda faser ta in en IT-ansvarig som far ga parallellt med projektledaren sa att
de inblandade har nagon att bolla med. | och med detta kan projektledaren fokusera pa de viktiga
bitarna, som att engagera och motivera, medan den extrainsatta IT-ansvarige kan se till att det tekniska
arbetet genomfors pa ett bra satt. Projektledaren gar inte att bortse ifran da han/hon enligt bade teori
och praktik ar avgdrande for projektets utfall och bor finnas med i alla for projektet aktuella faser.
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Bilaga 1 — Intervjumall

Inledande samtal med representanter for foretaget och aktuellt
projekt

Q

0o

00000

00

Vilken typ av system utvecklar Ni?

Vem initierar en systemutveckling? VVem stéller upp kraven pa en utveckling/forandring?

Hur ser organisationen for systemutveckling ut? Séatts projektgrupper samman efter behov
eller &r det en konstant konstellation/organisationsstruktur?

Hur ser projektorganisationen for systemutveckling ut? Varierar den fran projekt till projekt?
Hur forhaller sig projektet till den Gvriga organisationen? Hur ser Ert rapporteringssystem ut?
Ar det till storsta delen nyutveckling eller underhéll av befintliga system Ni arbetar med?
Arbetar Ni med att férandra andra ”system” i verksamheten &n datorbaserade?

Vilka faser ingar vanligtvis i SU-arbetet? Arbetar Ni efter ngn speciell metod/modell i SU-
projekt? Om ja, hur ser den ut och bygger den pa ndgon teoretisk utvecklingsmodell?

Hur stora/komplexa &r foretagets SU-projekt generellt satt?

Hur arbetar Ni med projektstyrning? Har Ni ndgon speciell modell for projektstyrning?

Intervjufragor till utvalda respondenter i aktuellt projekt

ooooo0o

00

Bakgrund

Titel/befattning

Hur l&ange har du arbetat for foretaget?

Vad har du for erfarenheter av systemutvecklingsprojekt?

Vad ingar i Dina arbetsuppgifter?

Ar du involverad under hela SU-processen eller endast delar av den? Utifall det sistnamnda &r
sant, vilka faser kan Du s&ga dig vara aktiv inom?

Vilken roll/vilka roller har Du inom ramen for SU-processen?

Arbetar du pa samma séatt och med samma arbetsuppgifter/roller i varje projekt?

SU-projekt

a
a

Q

Né&r anser Du att SU-processen bdrjar och slutar?

Vilka faser anser Du ingd i en SU-process och vilka aktiviteter knyter Du an till respektive
fas?

Vilka &r skiljelinjerna mellan faserna? Med andra ord, vilken aktivitet &r den sista inom
respektive fas?

Vad karakteriserar ett framgangsrikt SU-projekt? Vilka faktorer anser Du vara viktigast for att
ett SU-projekt skall lyckas?

Vad karakteriserar ett misslyckat SU-projekt? Vilka faktorer anser Du paverka utfallet mest
negativt? Hur kan man undvika dessa faktorer ur projektledarsynpunkt?

Har Du nagra egna erfarenheter av misslyckade projekt? Vad gick snett? Vilka var orsakerna?
Vad kunde ha gjorts for att undvika dessa problem?

Egenskaper och kompetenser i tabellform

Inom ramen for denna kategori presenteras ett formuldr med sammanlagt 20 ledareegenskaper
och tekniska kompetenser hos projektledaren for ett SU-projekt som respondenterna far
rangordna efter betydelse.

Projektledning av SU-projekt

Q

Vilka &r de storsta svarigheterna med forstudien? Vad kravs av projektledaren inom ramen for
denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?
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Vilka ar de storsta svarigheterna med projekteringen? Vad kravs av projektledaren inom
ramen fOr denna fas? Vilka &r de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?

Vilka ar de storsta svarigheterna med genomforandet? Vad kravs av projektledaren inom
ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?

Vilka &r de storsta svarigheterna med forvaltning? Vad kravs av projektledaren inom ramen
for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?

I vilken/vilka faser anser Du att projektledning har storst betydelse? Varfor?

Vilka ar projektledarens viktigaste arbetsuppgifter enligt Dig?

Anser Du att det finns en skillnad mellan att leda stora respektive sma projekt och i sa fall
vilken/vilka?

Utifran vilka kriterier anser Du att projektledaren bor tillsattas?

Vilka &r de viktigaste egenskaperna/kompetenserna hos en projektledare for ett SU-projekt?
Vilken roll spelar projektledaren for SU-projektets utfall? Hur skulle projektet fungera utan
projektledare?

Hur viktigt &r teknisk kompetens stallt i relation till ledaregenskaper hos projektledaren for ett
SU-projekt?
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Bilaga 2 — Fullstandigt intervjumaterial

Respondent 1

Respondenten arbetade tidigare for Industrifilter AAF i Boras. Efter Industrifilter tog hon anstallning
pa Haléns och har varit dar sedan 1987. Respondenten har arbetat med ett stort antal projekt pa Halens
och med skiftande omraden sasom lager, inkop, kundtjanst och konto. Respondentens titel &r
projektledare for det aktuella projektet och arbetsuppgifterna handlar dels om att fa till tidsplanen (att
fa med alla delar som ska goras och inte bara att lagga ut dem i tiden), och dels om att se till att det
som ska komma fram verkligen kommer fram. Vidare handlar det givetvis om att leda arbetet och att
se till att gruppen fungerar. Rollen &r att halla kontakten med styrgruppen och att vara samordnare pa
en hogre niva, samt att se till att projektet blir forstaeligt for alla. Respondenten ar med under hela
SU-processen, men &r dock inte med och programmerar i det aktuella projektet.

Det har ofta hant att det for SU-projekt har tagits in en projektledare fran linjen som darmed inte har
haft nagra tekniska kunskaper. Denna projektledare har dock ofta kombinerats med en IT-samordnare
som har lett det tekniska arbetet, planerat i detalj och stéttat projektledaren. Respondenten har inget
svar pa vad som ar bast; en projektledare fran IT-avdelningen eller en projektledare fran linjen i
kombination med en IT-samordnare. | fallet med webbutiken behdvdes en projektledare och det fanns
ingen annan mer naturlig an respondenten ifraga.

Innan webbprojektet startades upp drev Haléns IT-avdelning ett annat projekt inom vilket
respondenten agerade IT-samordnare och dér projektledaren var fran linjen, men det var ett nara
samarbete. Aven om hon gjorde néstan samma saker som nu s& stod hon 4nda inte som projektledare
utat. Det ar valdigt viktigt att kommunicera utat mot linjen eftersom det i forsta hand inte ar ett internt
IT-projekt utan personerna som ska ha slutprodukten som &r det viktiga i sammanhanget.

Oftast nar en projektledare fran linjen har styrt ett SU-projekt har anda 1T-avdelningen statt for arbetet
med att ta fram tidsplan, avgora vad som ska goras och driva arbetet framat. Ifall exempelvis ett
kontosystem ska utvecklas ar det, &ven om IT-avdelningen star for kunskapen och planeringen,
verksamhetsfolket som maste kunna anvéanda det. IT-avdelningen arbetar ofta med den har sortens
projektarbete, medan anvéandarna forst kommer i kontakt med det nar ett nytt system ska tas fram at
dem. Det & med andra ord en tillfallig kontakt. IT-avdelningens folk &r konstant verksamma inom
systemutveckling vilket gor att kunskapen pa IT-avdelningen finns i annan utstrackning. Andé &r det
anvdndarna som ska ta dver det system som utvecklas och bor bidra med sin verksamhetskunskap och
satta sin pragel pa slutprodukten. Med andra ord har det ofta varit chefen for den avdelning som ska ta
Over systemet som varit projektledare.

Respondenten har haft nagorlunda lika roller i varje projekt. Dock existerar inte projektledaren fran
linjen i detta projekt, utan hon far nu dra hela lasset sjalv som projektledare. Det handlar mycket om
att sélja in projektet till foretaget och sprida kunskap om vad det ar projektgruppen haller pa med,
vilket respondenten far gora sjalv i det har fallet da hon inte har nagon att dela ansvaret med.

De fragor med tillhérande svar som redovisas nedan har endast stallts till respondent 1,
projektledaren for det aktuella SU-projektet. Fragorna syftar till att skapa en bild av
projektorganisationen pa foretaget och darmed klargora vilka forutsattningar studiens
respondenter arbetar efter.

Vilken typ av system utvecklar Ni?
Det ar frdmst stordatorsystem som utvecklas, men &ven webbaserade system som exempelvis det for
studien aktuella projektet kring en ny webbutik.
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Vem initierar en systemutveckling? Vem staller upp kraven pa en
utveckling/férandring?
Det &r i huvudsak organisationen, foretagsledningen eller 1T-avdelningen sjalv som tar
initiativ till en utveckling.

Hur ser organisationen for systemutveckling ut? Séatts projektgrupper samman efter
behov eller &r det en konstant konstellation/organisationsstruktur?

Projektgrupper sétts samman efter behov/uppkommet projekt och vilka personer som ingar
varierar. Projektgruppen satts helt enkelt samman efter vilka personer som finns tillgdngliga
for tillfallet och inte ar upptagna i nagot annat projekt. Alla pa 1T-avdelningen ar valdigt
breda i sin kompetens och har inga specifika eller avgransade arbetsomraden.

Hur ser projektorganisationen for systemutveckling ut? Varierar den fran projekt till
projekt?

Till viss del kan projektgruppen delas in i olika ansvarsomraden. | det projekt som respondenten
arbetar med nu har de exempelvis en designgrupp. Design ar kanske inte sa mycket IT, men de tva
bitarna ska anda verka tillsammans. Hur projektorganisationen ser ut beror mycket pa vad det ar for
typ av projekt. Tidigare projekt har exempelvis handlat om att analysera data och da det inte &r sa
lampligt att be en anvandargrupp analysera data pa egen hand har darfor aven andra personer tagits in.
Det kan sjalvklart vara svart att arbeta pa egen hand for de anstallda pa IT-avdelningen ocksa.
Eftersom anvéandarna star for input behovs dessa i SU-projektet. Med webbutiken arbetar de med alla
aktorer, men mojligheten att ga tillbaks och arbeta mer fokuserat pa vissa omraden finns.

Hur forhaller sig projektet till den Ovriga organisationen? Hur ser Ert

rapporteringssystem ut?
Projektmedlemmarna avrapporterar till projektledaren som i sin tur avrapporterar till styrgruppen.

Ar det till storsta delen nyutveckling eller underhdll av befintliga system Ni arbetar
med?
IT-avdelningen arbetar bade med forvaltning av gamla system och med nyutveckling.

Arbetar Ni med att férandra andra ’system”” i verksamheten an datorbaserade?
Eftersom datorbaserade informationssystem ingar i det 6vergripande verksamhetssystemet sa
arbetar IT-avdelningen dven med att skapa/utveckla informationsfléden i stort.

Vilka faser ingar vanligtvis i SU-arbetet? Arbetar Ni efter ngn speciell metod/modell i
SU-projekt? Om ja, hur ser den ut och bygger den pa nagon teoretisk
utvecklingsmodell?

IT-avdelningen har en egen foretagsspecifik utvecklingsmodell att arbeta efter som i stor
utstrackning kan sagas bygga pa Vattenfallsmodellen. Utvecklingsmodellen ar indelad i fyra
faser; Forstudie, Projektering, Genomférande och Forvaltning. Den ursprungliga modellen har
dock forandrats nagot och vissa granser har flyttats.

Hur stora komplexa ar foretagets SU-projekt generellt satt?
Hur stora projekten ar varierar kraftigt, fran manadsbasis till arsbasis.

Hur arbetar Ni med projektstyrning? Har Ni nagon speciell modell for
projektstyrning?

Projektstyrning kan sdgas vara projektarbetet i sig. Fradmst anvénds styrgruppsméten som bas for
projektstyrningen, det vill sdga avrapporteringsméten till styrgruppen dar tidsplan, datum nér projektet
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berdknas vara fardigt, milstolpar och huruvida planen haller eller inte haller presenteras.
Projektstyrningen ingar i SU-modellen och det &r styrgruppens roll i de hela. Projektledaren
rapporterar till styrgruppen nar det gar bra eller nar det inte gar bra, ibland kan det vara saker som
ligger utanfor projektet som de verksamma inom projektet inte kan goéra ngt at utan maste patala att
styrgruppen far ta tag i.

Projektgruppen genomfor en forstudie med beslutspunkt var projektstyrningen kommer in da
styrgruppen tar stéllning till om man ska fortsatta eller inte. | teorin finns det ytterligare en
beslutspunkt nér projekteringen ar klar och genomférandet ska paborjas. Det ar dock ofta sa att nar
man val har gatt igenom projekteringen sa stoppar man inte dar. Detta eftersom det da har lagts ner en
massa tid som inte blir nagonting. Systemutvecklingssidan arbetar ocksa med etappindelning. Forst
ritas hela kartan sa att en grov uppskattning och bas finns, och sedan etappindelas utvecklingen. Denna
arbetsprocess har anvénts i de senaste projekten. Att gora halt langt fram i processen haller inte riktigt.
Daremot har man styrgruppsmaéten sa att styrgruppen kanner att projektgruppen gor det de ska och att
de ar pa ratt vag.

Fragorna for att kontrollera huruvida modellen &r rotad hos dem som arbetar i SU-projektet
ar inte relevanta for projektledaren eftersom modellen uppenbarligen &ar val inlard. Denna
asikt grundas pa det faktum att det var respondenten i fraga som presenterade modellen for
mig vid ett inledande mote.

Vad karakteriserar ett framgangsrikt SU-projekt? Vilka faktorer anser Du vara
viktigast for att ett SU-projekt skall lyckas?

Att projektgruppen levererar det man kommit 6verens om och att anvandarna far det de forvantade sig
inom rimlig tid karakteriserar ett framgangsrikt projekt. Att leverera exakt pa dagen ar valdigt svart.
Det viktiga ar att tidsramarna hallits hyfsat och det gar alltid att arbeta med plus minus lite tid. Vidare
ar det viktigt att anvandarna kanner sig nojda och att de far det de hade tankt sig. Halls tidsramar i
kombination med att bara internt folk anvands sa klaras ocksa ofta budgeten. Det rader ett
motsatsforhallande. Sa Iag kostnad som méjligt, sa fort som majligt och &nda innehalla allt. Det géller
att hitta den dar mixen s man hamnar vettigt eftersom det aldrig gar att fa alla tre till 100 %.”

Vad karakteriserar ett misslyckat SU-projekt? Vilka faktorer anser Du paverka utfallet
mest negativt? Hur kan man undvika dessa faktorer ur projektledarsynpunkt?
’Misslyckat &r det nar slutprodukten inte fungerar.” Respondenten vet inte om hon skulle kalla det
misslyckat heller (syftar pa att budget overskrids eller kostnaderna blir hdgre an vantat) for tas ett
beslut under resans gang sa kan projektet bli lyckat i slutdandan anda. Man kan inte se i framtiden. Att
det fungerar sa som det ska och att anvandarna kanner sig néjda med systemet, samt att det var vad
foretaget hade tankt sig ar det viktiga. Det &r med andra ord slutprodukten det handlar om.

Har Du nagra egna erfarenheter av misslyckade projekt? Vad gick snett? Vilka var
orsakerna? Vad kunde ha gjorts for att undvika dessa problem?

Respondenten har faktiskt varit med i ett projekt dar projekteringen slutférdes och man skulle
ta ett genomfdrande da projektet helt pl6tsligt lades ner. Det var affarsmassiga beslut som var
orsaken, vilka ingen kunde tala om for projektgruppen eftersom affarsstrategin da hade
avslojats. Det blev ett abrupt avslut, men respondenten anser dnda inte att projektet kan kallas
misslyckat eftersom det var yttre omstandigheter som spelade in. Det var inte sa att
projektgruppen inte gjorde det de skulle.

Vilka ar de storsta svarigheterna med forstudien? Vad kravs av projektledaren inom

ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?
Svarigheten med forstudien anser respondenten vara att den inte far blir alltfor detaljerad. Man maste
lagga sig pa en rimlig niva, det gar inte att grava for djupt eftersom det da inte blir tal om nagon
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forstudie utan snarare hela projekteringen. ’Som IT-méanniska kan det vara lite svart, man vill garna
veta hela vagen.” Det ar nog en utav svarigheterna i forstudien, att man inte kan grava alltfor djupt
utan maste landa pa en vettig niva och fatta beslut da.

Respondenten tycker inte riktigt att det &r samma egenskaper som &r betydelsefulla for projektledaren
att inneha i forstudien som i projekteringen och genomférandet. ’N&r du kommer till projektering och
genomférandet da &r du mer en doer”, du ska igenom.” Det handlar mycket om driv. Projektledaren
behdver veta hur man tar fram ett nulége, kunna hitta problemen. Man ska inte kunna fatta beslut i den
bemarkelse att kunna s&ga ja eller nej fort, det handlar mer om egenskapen att kunna k&nna nér det
finns tillrdckligt med underlag for att kunna fatta ett beslut - den egenskapen tror respondenten ar rétt
viktig i en forstudie. Egenskapen att kdnna av nar beslut kan fattas, inte s3 mycket att ett beslut ska
fattas. Samtidigt maste projektledaren kunna analysera verksamheten, med andra ord besitta en
analytisk formaga och stélla sig fragan: Var har vi vara problem? Densamme maste kunna lokalisera
problemen, vara lite kreativ och komma pa nya idéer och lésningar.

Vilka &r de storsta svarigheterna med projekteringen? Vad krévs av projektledaren
inom ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och
varfor?

Inom ramen for projekteringen ska det drivas pa eftersom det dd handlar om att ta sig igenom. Och sa
samtidigt sd ska det goras ratt saker for att genomfora det som ar beslutat. Svarigheterna dar ar att
halla tidplanen och se till att alla gér det de ska och ta fram en vidare vettig planering. Det ar viktigt att
projektgruppen inte svavar ut pa vissa omraden, det ar latt att grdva ner sig och géra mycket pa
omraden som inte har sa stor betydelse. ’Det galler att forsa fram pa den déar utstakade gatan sa att
det inte svéavas ut pa ett sidospar och laggs for mycket kraft pa det.” Projektledaren maste halla fokus
rakt fram och se till att projektgruppen lagger kraft pa ratt sak. Sidosparen ar inte sa viktiga i borjan
utan de kommer vad det lider och da kanske de inte ar sa viktiga egentligen. De kanske t.o.m. inte
kommer med i utvecklingen alls.

Vilka &ar de storsta svarigheterna med genomférandet? Vad kravs av projektledaren
inom ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och
varfor?

For respondentens del ar genomfoérandet och projekteringen nastan samma sak, de gar mer och mer in i
varandra. Skiljelinjen mellan de bada faserna &r flytande. | manga projekt har utvecklarna redan bérjat
koda innan projektgruppen d&r fardiga med projekteringen och har designat upp allt.
Projektmedlemmarna maste kunna bolla idéer med projektledaren men ocksa med varandra. Sa
fungerar det generellt; att kor nagon fast i nagot sa berattar denna person det for ndgon annan, aven om
han/hon egentligen kanske har losningen sjalv. "Man lanar ett 6ra ndgonstans for att ventilera - det
ska vara en gemensam lésning.”

Vilka ar de storsta svarigheterna med forvaltning? Vad kravs av projektledaren inom
ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?
Egentligen ar det under forvaltningen som det krdvs mest motivation. Forvaltningen &r lite
speciell och kraver inte samma egenskaper som nar det kors projekt, fokus ligger pa smasaker
och det handlar om att samla upp och prioritera.

| vilken/vilka faser anser Du att projektledning har storst betydelse? Varfor?

| forvaltningen har som sagt projektledaren ingen betydelse eftersom det da inte existerar
nagon direkt projektledare. Respondenten tycker att projektledaren har stor betydelse i saval
forstudie som projektering och genomfdrande — var och en i gruppen har dock sitt ansvar. For
att det ska bli ett lyckat projekt hanger det inte enbart pa projektledaren, det hanger pa varje
medlem.
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Vilka ar projektledarens viktigaste arbetsuppgifter enligt Dig?

Viktigt ar resultatet, att projektgruppen haller tidplanen och levererar det som ska levereras.
Vidare beror det pa massa delar; att projektledaren ar fokuserad och att saker och ting
kommer fram som de ska. Att se till att arbetet gar framat, att gruppen bestammer sig for vad
som ska goras och att uppgifter kommer fram som de ska. Att fa ihop alla delar sa att alla
forstar varandra, det ar viktigt.

Respondenten ké&nner sig som ett nav i kommunikationen. | det aktuella webbprojektet ar
konsulter med i SU-processen, vilket innebar att det blir mycket kommunikation at det hallet
ocksa. Projektledaren ska vara samordare for all kommunikation och information rérande
projektet. Vikten av motivation och engagemang beror mycket pa vilken grupp man ér, ibland
kan det vara svarare an andra ganger. | vissa projekt ar det valdigt viktigt att fa gruppen att
fungera. Generellt sétt ar det a och o att gruppen fungerar. Var och en i gruppen har ett ansvar
men om gruppen inte fungerar maste nagon ta sitt ansvar och se till att den fungerar, och det
ansvaret ligger pa projektledaren. En viktig arbetsuppgift ar att fa alla inblandade att forsta att
de maste hjalpa till. Projektledaren bor forséka skapa forutsattningar for detta och stalla fragor
om huruvida gruppen kan jobba pa ett annat satt eller anvanda sig av en annan losning, helt
enkelt testa lite olika saker. Kreativitet kommer in igen for att I6sa gruppdynamiken.

Anser Du att det finns en skillnad mellan att leda stora respektive sméa projekt och i sa
fall vilken/vilka?

Det finns en skillnad mellan stora och sma projekt. | stérre projekt handlar det till en storre
utstrackning om att halla reda pa allt (binda ihop delarna till en helhet). Sma projekt ar nastan
sjalvgaende. Nagon maste halla ihop arbetet, men de dr &nda ganska sjalvgaende.

Utifran vilka kriterier anser Du att projektledaren bor tillsattas?

”Det ar klart att erfarenhet fran tidigare projekt ar det man tittar tillbaka pa.” Projektledaren bor
vara kommunikativ, samordnande och ha kunskap om systemutveckling. Densamme bor vara
engagerad i det han/hon gor. Respondenten anser att engagerad och drivkraftig néstan &r samma sak.
Projektledaren far inte vara loj utan maste vara engagerad och vilja ndgonstans med sitt arbete.

Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna hos en projektledare for ett SU-
projekt?

De viktigaste egenskaperna ar erfarenhet fran tidigare projekt, att projektledaren &r
kommunikativ, har kunskap om systemutveckling och &r engagerad och drivkraftig.
Erfarenhet fran tidigare projekt behdver inte innebéra att man varit just projektledare utan kan
vara annan form av erfarenhet av att arbeta med systemutveckling.

Vilken roll spelar projektledaren for SU-projektets utfall? Hur skulle projektet fungera

utan projektledare?

Respondenten tror inte att ett projekt skulle kunna fungera utan projektledare. Nagon maste ha det
samordnande ansvaret, sen spelar det mindre roll om denna person &r projektledare eller IT-
samordnare, men det maste finnas ngn som samordnar. Forr eller senare tar anda nagon pa sig den
rollen, samlar ihop och ser det dar perspektivet uppifran.” Speciellt viktigt ar det nar idéer ska
formedlas och projektgruppen behdéver presentera vad de gor for resten av verksamheten. Nagon
behéver samla ihop och gora det begripligt. Fragan ar om det blir effektivt om samma person gor
allting (programmerar, samordnar och ser helhetsperspektivet).
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Hur viktigt &ar teknisk kompetens stallt i relation till ledaregenskaper hos

projektledaren for ett SU-projekt?

Den tekniska kompetensen behover inte helt och héllet finns hos projektledaren, men man maste se till
att den finns nagonstans. Ett alternativ &r att en person tas med i projektgruppen som ansvarar for den
kompetensen. Bada delarna behdvs och respondenten tror egentligen inte pa att ha en novis (pa det
tekniska omradet) som projektledare. Hon exemplifierar utifran hur de har gjort tidigare nar en
projektledare har tagits fran linjen utan tekniska kunskaper, och papekar att de da ocksa har haft en IT-
samordnare med aktuell kompetens. Det handlar om ett samspel aktdrerna emellan. Projektledaren
méste dock kunna ta till dig den tekniska biten. Aven om han/hon inte sitter pa expertkunskapen maste
densamme kunna ta till sig en expertkunskap och lotsa den vidare. Respondenten tror &nda att den
ménskliga biten vager over eftersom den har lite storre betydelse. ”Aven om du ar duktig pa den
tekniska biten, sa far du inte folk med dig eller far gruppen att jobba ihop, sa blir det hoppldst.”

Respondent 2

Respondenten anstélldes pa Halens 1977, men bérjade inte pa dataavdelningen (som det hette da)
forran 1982. Aven innan han borjade pd Haléns var han intresserad av 1T och gick d& en grundkurs i
programmering efter vilken han hade turen att fa borja pa Haléns som operator. | jobbet som operator
kravdes det inte s mycket bakgrund eftersom det framst handlade om klassiskt operatorsarbete. Utan
nagon direkt utbildning borjade respondenten pa 1T-avdelningen och det har fram tills idag blivit ett
antal SU-projekt med aren.

Respondenten jobbar med drift och hans funktion pa Haléns berér med andra ord dataproduktionen.
Halens 1T-avdelning ar uppdelad i tva delar: systemutvecklingssidan som &r nagot stérre och sa
dataproduktionssidan dar respondenten jobbar mycket med produktionsséttningar. Han arbetar &ven
mot systemutvecklingssidan nar det har producerats nagot nytt som ska igangséattas i Haléns maskiner.
Det handlar om korplanering, backup och aterstarter. Drift & med andra ord huvudomradet.

Vad som ingar i respondentens arbetsuppgifter beror precis pa vad det ar for projekt, men det ar framst
drift det handlar om. Respondenten har dock varit med i det aktuella webbprojektet fran forsta borjan.
Driftansvariga blir oftast inblandade nér systemet ar sjosatt, och i och med att webbprojektet gar in i
Haléns stordatorsystem pa det viset som det gor ar respondenten i forsta hand med i projektet med
tanke pa de driftsfragor som uppkommer. Huruvida respondenten ar involverad under hela SU-
processen i de SU-projekt som bedrivs pa Haléns varierar med andra ord. | webbprojektet de haller pa
med nu har respondenten varit/ska vara delaktig i hela processen.

Respondenten kan inte sdgas inneha samma arbetsuppgifter/roller i alla projekt. Eftersom
webbprojektet &r ganska stort och det exempelvis kravdes att projektgruppen skulle genomfora ett
antal intervjuer fick respondenten &ven ta del av andra arbetsuppgifter &n driftsrelaterade. Han fick
intervjua berdrda personer och samla in information om butiken i allmdnhet. Under tiden som
projektet har fortskridit har arbetsuppgifterna mestadels rort annat an drift, exempelvis har han varit
tvungen att satta sig in i anvandarnas syn pa saken. Det ar forst nu som projektet har kommit sa pass
langt att respondenten baérjar fundera pa driften lite mer konkret.

Nar anser Du att SU-processen borjar och slutar?

Nar det handlar om stérre projekt, sa gors det en forstudie med nulagesanalys som &r valdigt
viktig. Syftet ar att fa en forstaelse for vad det egentligen ar som ska goras. Respondenten
kommer inte riktigt ihdg de olika faserna vid tidpunkten for intervjun, men anser att forstudien
ar valdigt viktig. Sarskilt om det & manga personer inblandade eftersom en gemensam grund
att sta pa da kan erhallas och alla blir inférstadda med vad det & man haller pa med. Forstudie
med nuldgesanalys och problemanalys ska mynna ut i en rekommendation och startar med att
ett direktiv ges, att exempelvis en representant fran verksamheten inser att ett system inte
fungerar som det ska. De som bestammer avgor da om det maste byggas ett nytt system eller
om ett gammalt ska goras om. Direktiv ges som projektgruppen ska undersdka, vérdera och
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komma med Iésningsforslag till. Forstudien startar egentligen fran noll, men bér mynna ut i
ett tillrackligt vettigt 16sningsforslag sa att stallning kan tas till om man ska ga vidare och gora
en utveckling. Forstudien & med andra ord ganska omfattande, ar forstudien bra sa ar halva
arbetet gjort.

Respondenten &r av den tron att SU-processen egentligen kanske aldrig slutar och att det beror
pa hur omfattande projektet ar. SU-processen inom ramen for det webbprojekt som IT-
avdelningen haller pd med nu ska vara véldigt levande och det &r klart att dven férvaltning
ingar. Processen ska leva, gor den inte det sa finns det risk for att systemet stagnerar. Det
galler att halla SU-processen vid liv.

Vad karakteriserar ett framgangsrikt SU-projekt? Vilka faktorer anser Du vara
viktigast for att ett SU-projekt skall lyckas?

For att ett SU-projekt ska bli lyckat kréavs det att man har med sig ratt grupp manniskor fran
boérjan som fungerar bra ihop. Gruppdynamik &r oerhort viktigt. Det ar viktigt att ha en grupp
som ar val sammansatt, det far inte vara nagra i gruppen som dominerar. Gruppens storlek ska
vara lagom, den far inte vara for stor men inte heller for liten och hursomhelst maste
projektledaren fa med sig alla delarna. Tanken &r att projektgruppen ska sétta upp vad som
utgor ett lyckat projekt i forstudien, om inte annat pekar direktiven pa detta. Lyckat ar det nar
man kanner att alla de problem som fanns fran borjan har l6sts, det ar valdigt viktigt att inte
tappa bort problemen. Lyckat dr det ocksa nar man inte behdver gora om nagot direkt utan
kanner att det finns en bra grund att bygga vidare pa. Sist men inte minst &r tidsaspekten
betydelsefull for att nd ett framgangsrikt utfall.

Vad karakteriserar ett misslyckat SU-projekt? Vilka faktorer anser Du paverka utfallet
mest negativt? Hur kan man undvika dessa faktorer ur projektledarsynpunkt?

Vad som karakteriserar ett misslyckat SU-projekt kan sdgas vara tvartemot vad som sagts
under lyckat/framgangsrikt projekt. Det ar helt enkelt nar malen inte har uppfyllts. Det
kommer fram ratt sa mycket problem och 6nskemal under forstudien och har inte de I6sts sa
har man naturligtvis misslyckats. | fallet med webbprojektet tycker respondenten inte att det
ar tidskritiskt pa nagot satt, i det projektet ar det viktigare att man haller pa fardigstallandet i
nagra manader, natt kvartal eller ett halvar &n att det blir fel slutprodukt. Tiden &r inte lika
viktig, det kan det dock vara i andra projekt dar det finns ett datum som bara maste hallas.
Budgeten ska man givetvis ocksa halla, men i det har fallet tycker inte respondenten att det ar
det viktigaste heller.

Har Du nagra egna erfarenheter av misslyckade projekt? Vad gick snett? Vilka var
orsakerna? Vad kunde ha gjorts for att undvika dessa problem?
Nagra erfarenheter av misslyckat projekt har respondenten inte.

Vilka ar de storsta svarigheterna med forstudien? Vad kravs av projektledaren inom
ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?

Respondenten kan erinra sig att de upplevde en jobbig period nér intervjuerna infor
webbprojektet var genomforda eftersom projektgruppen da fick in en massa synpunkter pa
vad som inte var bra, medan man hellre ville ta fram nya idéer. Det handlar mycket om att
grava i det forgangna, och det kandes som om manga ville satta igdng och gdra nagot nytt
istallet. FoOrstudien handlar om att grédva ner sig i problem, att analysera och ta fram
grundorsaker och det kan vara ett tungt arbete. Varfor borja dlta de dar gamla problemen som
man inte vill ha nagot att géra med i den nya butiken? Det blir latt trakigt, och det vill till att
man inte tappar bort sig i forstudien eftersom denna fas gor projektmedlemmarna val insatta
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infor det fortsatta arbetet. Risken ar att projektet far med sig problemen dnda fram till
slutprodukten. Det kravs av projektledaren att han/hon haller modet uppe hos resten av
projektmedlemmarna nédr de ska &lta gamla problem och har det k&mpigt. Projektledaren
maste motivera och svara pa varfor man haller pa med analysen. Har kan det vara viktigt att
utnyttja modellen i hdg utstrackning, annars ar det risk att man stannar i en analys av nuldget.
Projektledaren maste forsoka skapa mening med arbetet, vilket inte ar sa latt da det kan vara
ett segt arbete och projektmedlemmarna vill komma vidare.

Vilka ar de storsta svarigheterna med projekteringen? Vad kravs av projektledaren
inom ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och

varfor?

Inom ramen for projekteringen har man kommit igang och far borja ta fram losningsforslag, vilket gor
att det hela blir lite roligare. Svarigheten med denna fas ér att inte tappa bort nulaget/problemen och de
mal som sattes upp fran borjan. Det géller att halla koll pa att alla problem l6ses och att alla verkligen
stravar mot att fA med alla bra idéer, att sy ihop den djupa forstudien med projekteringen. Nar
projekteringen inleds ska problemen borja l6sas och det ar viktigt att alla har ork att fa med sig
forstudien da det kan vara ratt manga sidor med problem.

Projektledaren maste kunna halla manga bollar i luften eftersom det handlar om att kunna jobba at
manga olika hall pda samma gang, speciellt viktigt ar detta for ett projekt som ar sa stort som
webbutiken. Det géller att se till att projektet rullar vidare och inte stannar. Projektledaren kan inte
gora allt sjalv, men det &r manga delar som ska sys ihop (design, kodning och integrering) och sedan
ska det funka ihop med det befintliga affarssystemet ocksa. Det ar latt att glomma bort nagra kuggar
och da stannar hjulet. Arbetet far inte halka efter utan allting ska rulla pa samtidigt. Det &r viktigt att
ha manga 6gon i nacken och kunna géra manga saker samtidigt.

Vilka &ar de storsta svarigheterna med genomférandet? Vad kravs av projektledaren
inom ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och

varfor?

Genomfdrandefasen handlar egentligen om att jobba mot klockan. Projekteringen ar avklarad och man
vet att det ar genomforbart rent tekniskt, men huruvida projektgruppen klarar det rent tidsméssigt ar
fragan. Det har med resurser att gora, i genomforandefasen ska man vara sa langt fram att man vet att
projektet ar genomforbart. Det &r en kamp mot klockan.

Projektledaren maste givetvis vara med i genomférandet och far halla i piskan. Projektledaren ska vara
padrivande och engagerande. Fasen kan ta langre tid an vad alla tankt sig och da maste projektledaren
kunna vardera situationen. Han/hon ska inte hdnga ut nagon for en eventuell férsening utan det galler
att kunna salja in de forandrade omstandigheterna uppat. Det gar inte bara att peka ut ndgon, det ar
projektledarens ansvar att lyssna av i hela genomforandet. Projektledaren maste kunna ta hand om alla
motgangar.

Vilka ar de storsta svarigheterna med forvaltning? Vad kravs av projektledaren inom

ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?
Det som &r svart i forvaltningsfasen beror precis pa vad det ar for projekt. Formodligen tillkommer det
utbildning for dem som ska anvanda slutprodukten. Ansvarsroller maste delas ut; Vem skoter vad?
Den som far ansvar for ndgonting maste ocksa fa den utbildning och kompetens som kravs. Det ar
viktigt att reda ut hur snabba atgéarder som ska tas och vem som ska utféra dem.

For projektledarens del handlar det mycket om att férdela ansvar och se till att alla har den kompetens
som kravs. Det ar valdigt olyckligt om man har genomfért att bra projekt fran noll och det stupar pa
forvaltning och underhall. Utbildningen far inte glommas bort did den &r en viktig del av
forvaltningsfasen.
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| vilken/vilka faser anser Du att projektledning har storst betydelse? Varfor?

Det ar i borjan som projektledaren har storst betydelse men projektledaren &r ocksa valdigt
viktig under genomforandet. Han/hon maste se till att allt gar som det &ar tankt och att
projektgruppen inte tappar bort sig.

Vilka ar projektledarens viktigaste arbetsuppgifter enligt Dig?

De viktigaste arbetsuppgifterna ar att halla ihop alltihopa, att inte bara att vara
sammankallande utan dven vara padrivande. Att fa allt att fungera, det &ar det allra viktigaste.
Det behover inte handla om att gora sa mycket sjalv, utan i storre utstrackning att vara en
motor fran borjan till en bra bit i genomforandet.

Anser Du att det finns en skillnad mellan att leda stora respektive sméa projekt och i s&
fall vilken/vilka?

Respondenten tror att det existerar en skillnad och kan ténka sig att projektledaren for ett
mindre projekt gor mer sjalv, ar lite mer delaktig i utvecklingen. Desto storre ett projekt ar
desto stérre sammanhallande och drivande roll har projektledaren for att styra alla at samma
hall i ratt tempo.

Utifran vilka kriterier anser Du att projektledaren bor tillsattas?

Respondenten vill sla ihop sina ettor och tvdor fran tabellen for att svara pa denna fraga. Att
projektledaren &r fortroendeingivande &r valdigt viktigt och det blir den personen inte bara for att
han/hon varit en duktig bilférsaljare och kan prata for sig, projektledaren maste ha lite pa fétterna
ocksd och vara nagot sandar palast pad omradet. Projektledaren maste givetvis veta vad
systemutveckling gar ut pa, annars gar det kanske en stund men sen &r han/hon inte
fortroendeingivande langre.

Att vara fortroendeingivande i SU-sammanhang bottnar i teknisk kunskap. Det &r oerhdrt mycket
lattare om projektledaren vet vad alla pratar om, men han/hon behéver absolut inte hdnga med hela
vagen. Projektledaren kan aven inge fértroende genom att fraga, men far inte vara helt borta pa
omradet. Innan projektledaren gar in i ett sa stort projekt som det aktuella webbprojektet skulle det
kanske kunna racka om han/hon laste pa lite om den teknik som kréavs. Vikten av den tekniska
kompetensen ar ocksa beroende av vad projektledaren ska ha for roll i projektet. En liten teknisk bas
kravs, men sedan skulle projektledaren kunna uppdatera sig innan projektstart eftersom denne da vet
vilket omrade det rér sig om. Respondenten tror inte att projektledaren ska behova lagga ett par ar pa
att lara sig omradet, utan att det mer handlar om att han/hon far en ytlig forstaelse. Eftersom
slutprodukterna ska integreras i Haléns system ar det dock ett plus att forsta hur det fungerar.

Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna hos en projektledare for ett SU-
projekt?
Se ovan.

Vilken roll spelar projektledaren for SU-projektets utfall? Hur skulle projektet fungera
utan projektledare?

Respondenten tror att projektledaren ar nédvéndig. Under ett tillréckligt stort projekt kommer
man till lagen da projektledaren behovs for att hjulet inte ska stanna upp. Det skulle dock vara
intressant att prova utan projektledare, men risken &r att det inte fungerar och da blir kostsamt.
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Hur viktigt &ar teknisk kompetens stallt i relation till ledaregenskaper hos

projektledaren for ett SU-projekt?

Respondenten tror att de egenskaper som han har markerat som ettor i tabellen &r viktigast. Han tar
inte upp alla ledaregenskaper, men en del av dom och papekar att hjulet kan bli fyrkantigt annars. ’Det
ar klart att om har star varldens béasta bilférsaljare som inte kan nagot om systemutveckling och har
ocksa star en person som ar valdigt tekniskt kunnig och man ska driva ett projekt, det ar klart att da
maste man ta den killen och chansa pa att han kan leda ocksa.” Respondenten tror inte att en person
har noll av en egenskap eller kompetens.

Respondent 3

Respondenten har gatt ADB-uthildning i Goteborg. 1986 borjade hon pa H & M Rowells och
1996 gick hon over till Haléns. Hon har dven gatt utbildning for det webbprojekt som IT-
avdelningen haller pd med nu (webbutiken) eftersom ny teknik kraver ny kompetens.
Respondenten arbetar med ett brett omrade och ar med fran borjan till slut genom hela SU-
processen.

Nar anser Du att SU-processen borjar och slutar?

SU-processen borjar efter beslut om att driva projektet, efter forstudien. Exempelvis efter en
analys av butiken i det for studien aktuella projektet. Delar av forstudien kan dock i vissa fall
hora till borjan av SU-processen. Projektet avslutas efter det att kraven pa slutprodukten ar

uppfyllda.

Vilka faser anser Du ingd i en SU-process och vilka aktiviteter knyter Du an till
respektive fas?

De faser som ingar i en SU-process ar Forstudie, Design och Implementering, men gransen
mellan forstudie och design &r svag.

Vilka ar skiljelinjerna mellan faserna? Med andra ord, vilken aktivitet ar den sista
inom respektive fas?

Det existerar inte nagra statiska skiljelinjer mellan faserna, och det hander att man maste ga
tillbaka. Nagra knivskarpa granser finns med andra ord inte. Projektgrupperna forsoker
dokumentera skiljelinjerna, men det &r viktigt att man inte Gverdriver dokumentationen
eftersom det da kan gora mer skada an nytta.

Vad karakteriserar ett framgangsrikt SU-projekt? Vilka faktorer anser Du vara
viktigast for att ett SU-projekt skall lyckas?

Projektet ar lyckat/framgangsrikt nér alla funktioner ar uppfyllda och det inte dyker upp for
manga problem efter produktionssattning, men dven nar alla har sina roller och arbetet flyter

pa.

Vad karakteriserar ett misslyckat SU-projekt? Vilka faktorer anser Du paverka utfallet

mest negativt? Hur kan man undvika dessa faktorer ur projektledarsynpunkt?

Ett misslyckat projekt karakteriseras av manga oklarheter och missuppfattningar. Ett projekt kan val
sagas vara misslyckat da man maste “reparera” saker efterat”. Avgdrande faktorer anser
respondenten vara da allt inte har hunnit testats ut och da den tilldelade tiden har varit for kort.

Projektledaren har en 6vergripande funktion. Han/hon ska se till att gruppmedlemmarna forstar sina
uppgifter, ta reda pa vad som ar svart och klargora vart alla star. Kommunikation ar valdigt viktigt
eftersom det inom ramen for projektet kan finnas olika sprak och olika kulturer. Man maste kunna
koppla ihop alla berdrda system.”
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Har Du nagra egna erfarenheter av misslyckade projekt? Vad gick snett? Vilka var
orsakerna? Vad kunde ha gjorts for att undvika dessa problem?
Respondenten anser att de har 16st det mesta.

Vilka &r de storsta svarigheterna med forstudien? Vad kravs av projektledaren inom
ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?

| forstudien har projektet inte paborjats an. Respondenten har medverkat i flera forstudier och
anser att det handlar om att fundera ut vad som behdver studeras, helt enkelt att undersoka rétt
saker, dela ut roller och ansvar samt klargora uppgifter. Det kravs saval tekniska som
erfarenhetsmassiga kunskaper for att veta vad som ska undersokas.

Vilka ar de storsta svarigheterna med projekteringen? Vad kravs av projektledaren
inom ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och
varfor?

Det handlar om att halla ihop gruppen och att leda/fordela arbetet. Projektledaren maste driva
pd och sitta upp tidsramar. Det handlar i mangt och mycket om samordning av
projektmedlemmarnas arbete. Gor alla som planerat sa behovs inte projektledaren. Om fel
dyker upp sa maste projektledaren understka dessa och satta in resurser.

Vilka &r de storsta svarigheterna med genomférandet? Vad kravs av projektledaren
inom ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och
varfor?

’Planering spelar en viktig roll i denna fas, projektet maste halla tidsplanen. Alla ben/delar skall sys
ihop till en helhet. Det handlar om att halla linjen och att ej svava ut pa sidospar.”

Vilka ar de storsta svarigheterna med forvaltning? Vad kravs av projektledaren inom
ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?
Forvaltningen ligger utanfor SU-projektet. Fasen handlar om mindre ingrepp och det &r oftast
en person som ansvarar for hela biten. Uppdragsgivaren dar starkt kopplad till
forvaltningsfasen.

I vilken/vilka faser anser Du att projektledning har storst betydelse? Varfor?
Projektledaren har storst betydelse i genomférandefasen eftersom det dar ar extra viktigt att
beslut kan fattas.

Vilka ar projektledarens viktigaste arbetsuppgifter enligt Dig?

Projektledaren ska halla ihop hela projektet och se till att det l6per framat i en bestamd
riktning. Han/hon ska aven se till att projektmedlemmarna haller sams, att gruppkemin
fungerar.

Anser Du att det finns en skillnad mellan att leda stora respektive sméa projekt och i sa
fall vilken/vilka?

| sma projekt har varje medlem mer att siga till om och det handlar ofta om en platt
organisation dar projektledaren ocksa arbetar med kodning etc. | stora projekt har
projektledaren en mer sammanhallande funktion. Det &r viktigt att densamme rapporterar at
olika hall och &r en bra kommunikator/informator.

88



Utifran vilka kriterier anser Du att projektledaren bor tillsattas?

Projektledaren bor ha organisationsférmaga/ordningssinne, kunna lyssna pa andra (se till att
alla far komma till tals), ha formaga att kommunicera med alla parter och kunna ta till sig det
gruppen tycker dr viktigt. Densamme bor kunna sammanstélla gruppens 6nskemal och vara en
"styrperson”. Projektledaren maste kunna styra upp savél tidplan som att se till att
projektmedlemmarna haller den. Vilka faktakunskaper som kravs beror pa projekt, det ar dock
ingen nackdel om personen ifraga kan mycket fakta eftersom den da kan ta upp och diskutera
fragor. Sist men inte minst namner respondenten formagan att knyta ihop sacken vid ratt
tidpunkter som ett viktigt kriterium infor val av projektledare.

Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna hos en projektledare for ett SU-
projekt?
Se ovan.

Vilken roll spelar projektledaren for SU-projektets utfall? Hur skulle projektet fungera
utan projektledare?

Storleken avgor vilken roll projektledaren spelar for SU-projektets utfall. Om det ar tva till tre
medlemmar sa behdver det kanske inte finnas en uttalad projektledare, men det maste anda
vara nagon som haller ihop alla tradar.

Hur viktigt &ar teknisk kompetens stallt i relation till ledaregenskaper hos

projektledaren for ett SU-projekt?

Rent generellt sa ar det de mjuka egenskaperna som vager over. Till det andra kan projektledaren
anvanda sig av gruppmedlemmarna och évriga externa aktorer. ”’Det gar snabbare att driva projektet
med teknisk kompetens, men det gar ocksa att lara sig under resans gang.” Pa Haléns ar SU-projekten
valdigt olika, vilket innebar att det ocksa blir olika projektledare som leder arbetet. Projektledaren blir
ibland den som ska anvénda slutprodukten och kanner till den verksamhet den ska anvéndas i. En idé
skulle vara att jamfora Haléns SU-projekt med saljande SU-foretags sadana.

En viss teknisk kompetens maste projektledaren ha, det far dock inte vara det som Overvager. Den
tekniska biten kan projektledaren ldara sig, exempelvis av ndgon annan i gruppen. Ett valdigt
tekniskt/komplext projekt kan dock krava teknisk kompetens pa en annan niva hos projektledaren.

Respondent 4

Respondenten har ingen utbildning eller annan bakgrund inom systemutveckling utan &r en
servicemanniska och har kunden som fokus. Daremot har hon ett intresse i systemen, men gor med
andra ord ingenting inom programmering eller andra tekniska bitar av projektet. Respondenten tror
dock att detta ar bra eftersom det géller att ha en mix utav olika intressenter i SU-projekt.

Respondenten har jobbat pa Haléns kundtjanst sedan 1989. Hon borjade som ordermottagare, men har
sedan fyra ar tillbaka ett delat ledarskap som kundtjanstchef. Respondenten har varit involverad i
webbprojektet sedan allra foérsta borjan och har dven varit med i tidigare projekt for att ta in kundsynen
och komma med funktionsmassiga asikter och onskemal genom en gedigen erfarenhet fran
verksamheten. Respondenten &r involverad under hela processen. Hon &r inte med och kodar, men
finns anda med under hela projektet. Vissa bitar ar hon mer delaktig i an andra.

Nar anser Du att SU-processen borjar och slutar?

SU-processen borjar med att man redogor for nulaget och staller sig fragan; Vad finns idag?
Det handlar om att skapa sig en helhetsbild av utgangslaget och fokus ligger pa vad det ar
gruppen skall tanka till om, vad som behovs. Processen slutar nog aldrig men ett avslut kan
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anda sagas vara da projektet gar over i forvaltning/vidareutveckling. | webbprojektet ar slutet
vid ett produktionssatt system.

Vilka faser anser Du inga i en SU-process och vilka aktiviteter knyter Du an till
respektive fas?

Forstudien handlar om att fa igenom projektet och kraver noggrannhet. Arbetet kan liknas vid
en forhandling om vad som ska inga och vad som inte ska inga i projektet. Det géller har att
ha en blandad grupp med manga olika kompetenser. Gruppen kan inte enbart bestd av
utvecklare, man maste ocksa lyssna av verkligheten som i detta fall & verksamheten pa
Haléns. Utbildning av IT ingar ocksa, dels "back-office” (hur tekniken ska fungera) och dels
"front-office” (granssnitt och design). Avstamningsmdten kan vara svara att ta till sig, men
det ar trots allt bra att man samlar ihop sig. De tva sista faserna ar utveckling och testning.
Inom ramen for den sistndmnda fasen bor det anses vara bra att hitta fel.

Vad karakteriserar ett framgangsrikt SU-projekt? Vilka faktorer anser Du vara
viktigast for att ett SU-projekt skall lyckas?

Projektledaren har en stor inverkan pa huruvida ett projekt blir framgangsrikt eller inte, men det ar
trots allt lika mycket projektmedlemmarnas ansvar som projektledarens. Projektledaren maste kunna
knyta ihop sdcken, och det &r viktigt att projektmedlemmarna ké&nner fortroende samt att
projektledaren har den kompetens som krédvs. Projektledaren behdver inte kunna detaljer, men ska
agera bollplank at de dvriga i gruppen. Det géller att vara lyhord, att lyssna pa alla.

Ett lyckat SU-projekt ar da "alla gruppmedlemmar kanner sig nojda och stolta dver sitt arbete”. Det
ar svart att se till alla karakteristika. Man ska inte lasta allt pa projektledaren, men han/hon har valdigt
stor betydelse. Varje person som ingar har dock ett stort ansvar. Det géller att fa igang en gnista och
att fa till ett engagemang. Projektledaren maste kunna ge klara direktiv, delegera uppgifter och dela ut
ansvar och roller.

Vad karakteriserar ett misslyckat SU-projekt? Vilka faktorer anser Du paverka utfallet
mest negativt? Hur kan man undvika dessa faktorer ur projektledarsynpunkt?

Att det var fel saker man hade projekt om kan ségas vara ett misslyckat projekt. Det kan med
andra ord vara ett lyckat projekt, men med fel slutprodukt. Det handlar om hur engagerade
deltagarna &r och hur projektledaren forhaller sig till de som ar med i projektet.

Har Du nagra egna erfarenheter av misslyckade projekt? Vad gick snett? Vilka var
orsakerna? Vad kunde ha gjorts for att undvika dessa problem?

Respondenten har inte varit med om nagot misslyckat projekt. Hon anser att det ska mycket
till for att de ska misslyckas med den modell IT-avdelningen arbetar efter. Att alla olika
intressenter alltid &r med i SU-projekten &r en stor fordel.

Vilka ar de storsta svarigheterna med forstudien? Vad kravs av projektledaren inom

ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?
”Svarigheten ar att fa med allt, speciellt eftersom mycket av jobbet sitter i ryggméargen. Det ar blod,
svett och tarar dar dokumentation spelar en stor roll.” Eftersom arbetet med dokumentationen inte
alltid &r sa roligt &r man glad att projektledaren inte delegerar utan haller i taktpinnen. Det galler att ha
den dar styrkan att vara aktiv med pennan och pd samma gang vara med i diskussionen, att vara
flexibel och inte doda situationen. Projektledaren bor fanga helheten och ge engagemang till gruppen
sd att alla spurtar pa, kunna fa nagot trakigt att vara roligt.

Det ar ocksa valdigt viktigt att projektmedlemmarna far en forstaelse for vad nyttan med arbetet éar.
Det kan vara svart att forsta varfor man ska sitta och &lta det gamla ndr man ska gora nagot nytt.
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Projektledaren maste kunna formedla nyttan och sprida en forstaelse om att desto fortare gruppen tar
sig igenom fasen desto fortare kommer de till de nya l6sningarna och darmed det roliga arbetet. Det &r
viktigt att alla kan se nyttan i det som gors sa det inte kanns som bortkastad tid. Projektledaren bor
vara oppen for nyheter och forandringar (exempelvis férslag fran projektmedlemmar) eftersom det ar
vad SU-processen kannetecknas av.

Vilka ar de storsta svarigheterna med projekteringen? Vad kravs av projektledaren
inom ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och

varfor?

Svarigheten med projekteringen kan vara att manga garna pratar om sant som ingar i version tva, tre
och fyra, att folk pratar langt fram. Projektledaren maste pa ett snyggt satt kunna bryta dar, for annars
kan det svava ut och bli jattelanga moten. Han/hon maste strukturera upp arbetet sa att alla far komma
till tals och fokus bibehalls.

Respondenten upplever det som véldigt positivt om projektledaren har en stor kunskap om Haléns
affarssystem, att han/hon kan se vilka konsekvenser (bade tekniska och beslutsmassiga) som uppstar
av en andring. Projektledaren maste kunna se hur de olika delarna hanger ihop. Sen &r det aterigen
viktigt med avstdmningar, att man stdmmer av olika uppgifter och att projektmedlemmarna k&nner att
projektledaren &r engagerad i de olika delarna.

Vilka &ar de storsta svarigheterna med genomférandet? Vad kravs av projektledaren
inom ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och

varfor?

Svarigheten med genomfdérandet ar att synkronisera allting. Vem gor vad? Vem testar vad? Vem
rapporterar till vem? Det handlar mycket om fortroende, projektmedlemmarna maste kanna fortroende
for projektledaren sa att de vagar komma med omstruktureringsforslag och kan forlita sig pa att dessa
tas emot med rattvisa. Det ar en sak att se en funktion pd papper och en annan att testa den i
verkligheten.

Det &r viktigt att projektmedlemmarna k&nner att de har projektledarens fortroende och fulla stod.
Han/hon bor vara lugn, positiv och uppmana till idéer, inte stressad. N&r projektgruppen nérmar sig ett
fardigstallande far de ofta patryckningar fran andra delar av foretaget som vill att allt skall vara klart
pa studs. Det kommer med andra ord ett stort tryck utifran gruppen i genomférandefasen och
projektledaren maste kunna héalla emot och svara upp mot dessa patryckningar. Densamme bor
givetvis dven kanna stod fran gruppen. Det galler att kunna behalla fokus och lugn fast man far hogre
personer pa sig som vill ha slutprodukten sjosatt. Det &r véldigt viktigt att projektledaren inte ger med
sig och kastar bort manga manaders arbete pa ett forhastat slutarbete bara for att nagra intressenter i
verksamheten vill bérja anvanda systemet.

Vilka ar de storsta svarigheterna med forvaltning? Vad kravs av projektledaren inom

ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?

| forvaltningsfasen existerar det inte, som respondenten ser det, nagon projektledare langre. Det ar da
ett annat skede bdrjar. Respondenten tycker dock logiskt sétt att forvaltningen ska ses som en av alla
de ovriga faserna, att den ingdr i processen.

Eftersom det bara &r ett litet antal som jobbar med systemutveckling pa Haléns blir det alltid nagra
onskemal som far sta tilloaka. Webbprojektet ar ocksa lite speciellt eftersom det berér s& manga
avdelningar i foretaget, saval kundtjanst som inkop och marknadsavdelning, vilket ocksa innebar att
det blir en knut att I6sa. ’Vem prioriterar vad inom onskemalen? Ska onskemal fran kundtjanst peta
ner 6nskemal fran inkdp?”” Det &r en svarighet med forvaltningsfasen. Haléns foretagsledning kommer
sakerligen dock ha en del att sdga till om i denna problematik. Det ar inte s& mycket personliga
egenskaper inblandade langre. Ledningen bestammer att de vill ha en funktion och sen blir det en
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person fran IT som far utveckla den funktionen. Ledningsgruppen testar dock inte angivna
forandringar, utan det gors av slutanvandare.

| vilken/vilka faser anser Du att projektledning har storst betydelse? Varfor?

| vilka faser projektledningen har storst betydelse beror precis pa hur fragan vinklas. Projektledaren
har en valdigt stor betydelse for kartlaggningen, for forstudien. Har inte projektgruppen en bra
forstudie med sig sa riskerar de att fa en mindre bra slutprodukt, man far inte ut battre &n vad som
stoppas in. Fas tva som handlar om att halla manga bollar i luften och samla ihop arbetet kraver sin
kvinna eller man, speciellt eftersom projektet i denna fas ar valdigt sarbart ifall inte allting kommer
fram och fas med till genomférandet. ”Kom pa det nu for om tre manader sa sinkas arbetet!”
Projektledaren spelar alltsa en valdigt viktig roll dven for fas tva.

I genomfoérandefasen ar ocksa projektledaren av stor vikt eftersom det ar dar allt ska bockas av. Den
som har den totala sacken ar projektledaren och han/hon ar den som samlar upp erfarenheterna fran
gruppen. Respondenten tycker att det ar valdigt svart att definiera vilken fas som &r viktigast och vill
ha med alla de tre forsta faserna.

Vilka ar projektledarens viktigaste arbetsuppgifter enligt Dig?

Projektledarens viktigaste uppgifter &r att se till att hela gruppens enskilda arbete fungerar i
symbios. Projektledaren bor halla avstamningar med gruppen, visa upp en tidsplan och gora
alla medvetna om utvecklingen. Det &r ocksa den personens uppgift att stétta och hjalpa nar
projektmedlemmarna kor fast. Projektledaren maste kunna offra egen tid pa
projektmedlemmarna, de ska inte behtva vénta for lange pa hjélp/respons.

Anser Du att det finns en skillnad mellan att leda stora respektive sméa projekt och i sa
fall vilken/vilka?

Respondenten anser att det definitivt existerar skillnader mellan sma och stora projekt. | ett
litet projekt gar det att tumma lite grann pa hur man kan svéva ut och hur arbetet planeras upp.
Alla kommer till tals i ett litet projekt. Ett stort projekt krdver storre disciplin samt att
projektledaren dr valdigt observant. En del personer pratar valdigt mycket medan en del
tanker mera och det &r projektledarens uppgift att observera och notera detta for att kunna ge
vissa ordet och be andra att vara tysta en stund.

Utifran vilka kriterier anser Du att projektledaren bor tillsattas?

Projektledaren ska ha kunskap i systemutveckling och vara en fortroendeingivande person
som inte har nagra samarbetsproblem. Mycket handlar om mjuka varden som exempelvis
personkemi. Personen kan vara hur duktig som helst, men kanner gruppen ingen lojalitet sa
fungerar det inte. Personen ska kannas dkta och drlig, han/hon ska vara en sympatisk
manniska. Projektledaren ska passa in och vara lyhord, inte komma in som en allvetare.

Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna hos en projektledare for ett SU-
projekt?

Projektledaren maste ha en viss grundlaggande kompetens, respondenten menar inte att
han/hon ska vara specialist pa omradet, men anser att det blir oerhort svart om projektledaren
inte har ndgon teknisk kompetens alls. Det &r nummer ett! Respondenten anser att det ger sa
pass mycket till projektet att gruppen far leva med att projektledaren kanske inte ar den mest
karismatiske personen. Att ha en projektledare som inte kan den tekniska biten ser
respondenten som omdjligt. Hon podngterar dock att det kanske kan hdra ihop med att hon &r
sa beroende av projektledaren, av ndgon som har mycket i bagaget och kan forklara.
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Vilken roll spelar projektledaren for SU-projektets utfall? Hur skulle projektet fungera
utan projektledare?
Respondenten tror inte att ett SU-projekt skulle fungera utan projektledare.

Hur viktigt &ar teknisk kompetens stallt i relation till ledaregenskaper hos
projektledaren for ett SU-projekt?

Det ar tekniken som vager éver. Det finns véldigt manga egenskaper och kompetenser att vélja pa,
men i den andra skalen far du bara ledaregenskaperna och det klarar du inte ett SU-projekt med.”” En
del utav gruppen kommer att sakna ett bollplank. Respondenten tror sig kunna klara denna brist lattare
an exempelvis respondent 5 som &r i stort behov av att bolla med projektledaren i tekniska fragor.

Respondent 5

Respondenten har arbetat pa Haléns sedan 1989. Ett avbrott och byte av arbetsplats till Ellos
varade i nagra ar efter vilket respondenten gick tillbaka till Haléns igen. Respondenten har
arbetat med systemutveckling under hela sin tid pa Haléns, och innan han borjade pa foretaget
gick han en utbildning i data och ekonomi pa HiB. Respondenten kan ses som utvecklare och
vad som ingar i hans arbetsuppgifter varierar mycket beroende pa vad det ar for projekt. Han
har dessutom haft hand om lite mindre SU-projekt sjalv. | stort &r det programmering och i
vidare termer systemutveckling som respondenten kan tituleras med. Han &r oftast med i hela
processen, men det beror mycket pa hut han ar planerad for det specifika projektet.

Nar anser Du att SU-processen borjar och slutar?

SU-processen inleds med en forstudie inom vilken en grund for det fortsatta arbetet laggs
(projektgruppen tar fram nuldge och reder ut vad det a som behdver goras). Det handlar om
att stélla upp krav och rekommendationer som skall mynna ut i en kostnadskalky!.

Det ar séllan SU-processen slutar vid produktionssattning, arbetet gar snarare over i forvaltning. Pa
grund av en vag grédns mellan faserna blir det viktigt att satta ett datum for ndr slutprodukten &r
fardigstalld sa att man far ett avslut och vet nar en bedémning av lyckat/misslyckat kan géras. Det kan
dock vara svart att avgora vilket datum som ska galla. Projektet ar en sak, systemet lever vidare.”

Vilka faser anser Du inga i en SU-process och vilka aktiviteter knyter Du an till
respektive fas?

Respondenten séger sig vara “dalig” pa modellen. Vid storre projekt arbetar 1T-avdelningen
mer hart efter modellen da det behdvs klarare riktlinjer for arbetet. Densamme anser dock att
foljande faser ingar i SU-processen; Forstudie, Projektering, Produktionssattning samt
Forvaltning.

Vilka ar skiljelinjerna mellan faserna? Med andra ord, vilken aktivitet ar den sista
inom respektive fas?

Det existerar ett datum for varje fas som leder till en rapport. Varje fas ar specificerad separat
med vad som ingar och avslutas med ett beslut av styrgruppen. Efter varje steg tar man beslut
om att ga vidare eller avbryta. Styrgruppen &r bestallaren och de dokument som de far ta
beslut om tas fram efter varje delmoment. Mdgjlighet till avbryt finns, &ven om det séllan
hander.
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Vad karakteriserar ett framgangsrikt SU-projekt? Vilka faktorer anser Du vara
viktigast for att ett SU-projekt skall lyckas?

Ett framgangsrikt projekt karakteriseras av att det ar klart i tid, att kostnaderna uppskattats
korrekt, att bestdllarens behov analyserats korrekt och att man har levererat det som var
specificerat.

Faktorer som paverkar utfallet &r noggrannhet, personkemi i gruppen samt hur folk arbetar (om de
kraver mycket stod eller arbetar ensamt i stor utstrdckning). Projektledaren ar véldigt viktig. For ett
projekt med fler &n tva medlemmar maste en projektledare utses. | ett storre projekt kanske inte
projektledaren hjalper till och jobbar (exempelvis kodar), men det beror pa hur komplext projektet ar.
Desto fler delar att halla reda pa desto mer far projektledaren agna sig at projektledarrollen
(exempelvis vid ny teknik).

Det handlar ocksd om god planering. Alla maste vara medvetna om innehallet i projektplanen, detta
maste kommuniceras ut. Projektledaren maste informera och ge alla intressenter hela perspektivet.
Projektledaren bor forklara varfér de inblandade ska géra det de har blivit tillsagda, med andra ord
motivera insatsen. Sist men inte minst maste projektet vara valdefinierat. Om projektet inte &r
valdefinierat sa blir det svart att veta nar man har lyckats.

Vad karakteriserar ett misslyckat SU-projekt? Vilka faktorer anser Du paverka utfallet

mest negativt? Hur kan man undvika dessa faktorer ur projektledarsynpunkt?
Det svaraste ar egentligen att fa ihop folket, att gruppsammansattningen blir bra och att alla forstar
sina roller. Det ar &ven svart att uppskatta tid.

Projektledaren maste vara noggrann, ha personkdnnedom och for att fa ut det mesta av
projektmedlemmarna maste densamme kunna ldgga fram saker pa ratt satt. Han/hon maste vara
strukturerad, kunna halla manga bollar i luften och vara bra pa att dokumentera.

Har Du nagra egna erfarenheter av misslyckade projekt? Vad gick snett? Vilka var

orsakerna? Vad kunde ha gjorts for att undvika dessa problem?
Misslyckat ar projektet nar det inte fungerar och nar det inte ar klart i tid. En specifikation maste tas
fram (dven datum for fardigstallande) for att alla inblandade ska veta nér arbetet &r klart.

Respondenten vill hdvda att det &r motsatta faktorer som kan leda till ett misslyckat projekt som till ett
framgéngsrikt sddant. Ar man inte noggrann sa har man inte koll p& planeringen utan jobbar da “on-
the-run” vilket inte &r sa lyckat. Ett projekt som inte involverar anvandarna utgor en stor risk i
sammanhanget. Anvandarna maste veta om projektet och sin medverkan for att kunna testa systemet.

Har Du nagra egna erfarenheter av misslyckade projekt? Vad gick snett? Vilka var

orsakerna? Vad kunde ha gjorts for att undvika dessa problem?

Respondenten har ingen direkt erfarenhet av misslyckade projekt. Nar det inte gar bra behdvs kanske
mer tid och resurser &n foretaget kan ge. Detta kan leda till att ett projekt l1&ggs ner, men respondenten
anser inte att ett sadant projekt direkt kan kategoriseras som misslyckat. Det ar svart att veta vad som
ar misslyckat. Det kan exempelvis handla om daliga svarstider eller instabilitet hos systemet.

Personliga egenskaper &r viktiga hela vdgen genom SU-processen. Teknisk kunskap kan man alltid
skaffa sig/ta reda pa. Kunskap kan projektledaren alltid komplettera med, det géller istallet att kunna
lyssna av folk. Projektledaren behover inte kunna allting sjélv, det &r givetvis en fordel men det &r inte
det som &r viktigt i sammanhanget. Hur projektledaren hanterar folk och hur densamme far fram
information ligger i fokus. Det kan till och med vara en nackdel om projektledaren tror sig veta
mycket pa det tekniska omradet och vara betydligt béattre om han/hon fragar gruppmedlemmarna
istéllet.
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Vilka ar de storsta svarigheterna med forstudien? Vad kravs av projektledaren inom

ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?
Det &r svart att allokera ratt resurser personellt och det &r inte alltid man far de personer som 6nskas
och behdvs. Verksamhetsrepresentanter bor inga i projektet och det géller att forsoka allokera tid till
dessa ocksa. Det gar exempelvis inte att ta en inkOpare som ska pa inkopsresa. Andra svarigheter ar att
begréansa projektet, vad ingar och vad ingar inte?, samt att uppskatta intékter och kostnader.

Det ar viktigt att projektledaren kan kommunicera och fa folk att forstd. Det ingar manga sma delar;
det handlar om att engagera, motivera och vara séljare till en viss del. De personliga egenskaperna
véger in tungt.

Vilka ar de storsta svarigheterna med projekteringen? Vad kravs av projektledaren
inom ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och
varfor?

Svarigheterna med projekteringen handlar om att kunna se alla mojligheter, men sedan ga in pa en
I6sning och kora pa den. Det &r viktigt att ratt kompetenser plockas in och &ven planen ar véldigt
viktig for projektledaren eftersom allt ska stdmmas av mot den. Projektledaren har ansvar for att allt
flyter pa enligt projektplan. Den som sitter med problemet ser kanske inte konsekvenserna for nadgon
annan och det ar da projektledarens uppgift att kunna se/uppfatta dessa.

’Projektledaren behdver inte vara sa mycket till saljare i denna fas utan mer analytiker. Du har redan
folk, plan och resurser. Nu handlar det om att vara vidsynt och se méjligheter.”

Vilka &ar de storsta svarigheterna med genomférandet? Vad kravs av projektledaren
inom ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och
varfor?

Genomfdrandefasen &r, enligt respondenten, den enklaste fasen eftersom vad som ska goras ar utstakat
och det finns en mall att arbeta efter. De svarigheter som kan stélla till det ar tekniken, framst med
tanke pa att allt ska kunna fungera ihop/att alla delar ska samspela. Det dyker ocksa upp en del svéra
fragor i sammanhanget: Nar vet man att man har testat klart. Vem avgor testningens omfattning, miljo
och data?

Projektledaren bor vara tidsmedveten och halla koll pa att allt flyter pd som det ska enligt planen. Det
ar skillnad pa att ha koll pa teorin och veta hur det verkligen fungerar i praktiken. Hur gor man for att
idén ska fungera i verkligheten? Projektledarens problem &r projektets problem eftersom han/hon har
det yttersta ansvaret gentemot bestallaren. Det galler att motivera och engagera for att na uppsatta
deadlines.

Vilka ar de storsta svarigheterna med forvaltning? Vad kravs av projektledaren inom
ramen for denna fas? Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna och varfor?
Respondenten anser inte att projektledaren existerar i forvaltningsfasen. Svarigheter med
fasen beror i htg grad pa vilket perspektiv man valjer att utga ifran. En svarighet kan vara
prioriteringsordningen av de problem/6nskemal som uppstar efter det att datum for
fardigstallande har passerats. Idén maste séljas in till dem som tar beslut om forandring. Fel
ingar inte i forvaltningen utan ar sjalvklara problem att atgarda och faller under regeln om
sunt fornuft.

| vilken/vilka faser anser Du att projektledning har storst betydelse? Varfor?

Projektledaren &r viktig i alla tre faser. Projektledaren maste ha koll pa allting eftersom det ar
han/hon som &r ansvarig for projektet.
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Vilka ar projektledarens viktigaste arbetsuppgifter enligt Dig?
Projektledarens viktigaste uppgifter &r att planera, att vara en kommunikationsmittpunkt samt
att engagera.

Anser Du att det finns en skillnad mellan att leda stora respektive sméa projekt och i sa
fall vilken/vilka?

Desto fler personer som ingar i projektet desto mer “specifik” blir projektledaren, det vill sdga
han/hon arbetar ”bara” med att leda och styra projektmedlemmarna och deltar inte i
utvecklingen sjalv. Om det &r ett litet projekt kan det tdnkas att projektledaren &ven arbetar
med att ta fram slutprodukten. En variant & enmansprojekt dar projektledaren far vara med i
alla delar och dar han/hon gor allt sjalv. Aven om gruppkemin faller bort i detta fall blir den
som jobbar med projektet trots allt projektledare. Sa fort ndgon form av anvéndare existerar
maste exempelvis dessa involveras och en projektgrupp bildas da automatiskt.

Huruvida projektledaren “bara” agerar projektledare eller inte beror pa komplexiteten hos
projektet. Ett komplext projekt kan innebara manga olika saker. Det kan handla om manga
olika miljoer, mycket folk, manga olika aktorer eller involvera olika lander.

Utifran vilka kriterier anser Du att projektledaren bor tillsattas?

Projektledaren bor vara 0ppen/inneha social kompetens samt kunna engagera och motivera.
Det ar plus i kanten om han/hon innehar teknisk kunskap och tidigare erfarenhet. Tidigare
erfarenhet ar egentligen en valdigt viktig aspekt i sammanhanget eftersom personen ifraga kan
ha lart sig om olika problem och hur man hanterar dessa genom att exempelvis ha varit med
om ett misslyckat SU-projekt. Angdende de tva sistnamnda kriterierna kan projektledaren
valja att hamta in information fran personer som innehar den tekniska kompetensen. Detaljer
om det man haller pa med (tekniken) &r inte viktigast, men det &r betydelsefullt att
projektledaren har metodkannedom.

Vilka ar de viktigaste egenskaperna/kompetenserna hos en projektledare for ett SU-
projekt?
Se ovan.

Vilken roll spelar projektledaren for SU-projektets utfall? Hur skulle projektet fungera
utan projektledare?

Det gar inte att driva ett SU-projekt utan projektledare. Aven enmansprojekt har
projektledare. Den person som &r ansvarig blir automatiskt projektledare.

Hur viktigt &ar teknisk kompetens stallt i relation till ledaregenskaper hos
projektledaren for ett SU-projekt?

De tekniska kunskaperna ar inte alls lika viktiga. | supertekniska/hyperkomplexa SU-projekt racker
det dock inte att "bara” &ga ledaregenskaper, det blir en omgjlighet att ro iland ett sa pass komplext
projekt for ndgon som inte &r kunnig pa omradet. Om manga som kan tekniken tas in i projektet kan
emellertid krav pa projektledarens tekniska kompetens sankas.
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Bilaga 3 — Ledaregenskapernas innebdrd

Nedan beskrivs den tolkning av respektive ledaregenskap som presenterats for
respondenterna.

Fortroendeingivande
Med denna egenskap menas att projektledaren bor ge ett intryck av palitlighet och
trovardighet, samt formedla att han/hon gar att lita pa. Projektmedlemmarna ska kanna fullt
fortroende for sin projektledare, vaga saga till om nagot kanns fel och kunna delge eventuella
risker de ser i projektet.

Kreativ

Att projektledaren bor vara kreativ innebéar att han/hon kan komma pa lésningar till uppkomna
problem, se saker pa nya satt och komma med forslag pa hur projektgruppen kan mota en
forandring pa basta satt. Den kreative projektledaren kan komma med nya idéer och
forverkliga dem.

Motivationsformaga

Projektledaren skall kunna plantera ett varde i arbetsuppgifterna och ge argument for
handlande. Projektledaren maste ta reda pa projektmedlemmarna inre behov och tillgodose
dessa for att skapa motivation.

Drivkraftig

Projektledaren maste kunna driva projektet framat, inte minst nar svarigheter uppkommer. Det
handlar om att hitta nya vagar vid motgangar, men ocksa att leda in projektmedlemmarna pa
ratt bana nar arbetet spretar at olika hall.

Inforlivar lojalitet

Egenskapen om att inforliva lojalitet grundas pa projektledarens férmaga att fa
projektmedlemmarna att se ett véarde i projektet, att vilja strdva lika mycket som
projektledaren mot malet och darmed vara fullstandigt lojal mot projektledaren. Det handlar
om tillit och tilltro. Projektmedlemmarna ska alltid std pa projektledarens sida och vara
beredda att hjalpa till. Det handlar om att inforliva palitlighet, skapa solidaritet och framkalla
trogenhet gentemot projektet.

Beslutsfattare

Egenskapen att vara beslutsfattare innebdr att projektledaren kanner av vilka beslut som ska
tas, vid vilken tidpunkt de bor tas och slutligen vagar ta dem. Han/hon kan med fordel ses som
en person vars beslut beror ett storre antal manniskor och som star for valet mellan ett antal
olika handlingsalternativ. Projektledaren maste kunna kanna av nar tillrackligt underlag for att
fatta beslut existerar, men det handlar ocksa om att kunna involvera projektmedlemmarna i
beslutsfattandet och kommunicera ut fordndrade omstandigheter.

Foresprakare for forandring

Projektledaren bor se positivt pa forandringar och strava efter att gynnsamma sadana
genomfors. SU-projektet i sig &r en forandringsprocess, men dven inom projektet ar det viktigt
att vara forandringsforesprakare. Skiftande villkor for projektet tvingar fram ett
forandringspositivt synsatt och projektledaren maste kunna hantera dessa forandringar pa ett
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bra satt. | projektledarens arbetsuppgifter bor forandringsarbete ingd, det vill sdga aktiviteter
for att &ndra, utveckla och omdana befintliga system.

Karisma

Det ar viktigt att projektledaren har en stark personlig utstralning som inger formaga att leda
andra manniskor. Karisma kan ses som egenskaper och kvaliteter hos en person som paverkar
andra ménniskor och leder till en speciell form av auktoritet.

Engagerande

Att skapa engagemang kan ses som férmagan att fa andra manniskor att vilja satsa och arbeta
mot ett gemensamt mal, att formulera och sprida varde med uppgiften. Det handlar om att fa
manniskor att intressera sig for och trivas med uppgiften, helt enkelt att vacka och halla kvar
engagemang och vilja hos andra méanniskor.

Visionar
Projektledaren bér vara en visionar, med andra ord kunna formulera ett mer vardeladdat mal

an konkreta finansiella, funktionsméassiga sadana. Det handlar om att kunna sprida en tanke.
Projektmedlemmarna bor kanna samband med ett idealiserat framtidsmal.
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Bilaga 4 — Resultat av rangordningsuppgift

Egenskap/Kompetens Respondent 1 |Respondent 2 |Respondent 3 [Respondent 4 |Bespondent 5
Fartroendeingivande 5 5 4 4 ]
MWaodellerings-, metod- och teknikkunskaper fér systemutveckling 5 4 4 A 4
Kreativ 5 5 2 4 4
Kunskaper om DB-design och DB-tekniker 3 4 2 2 3
Motivationsfirmaga ] 3 4 4 5
Frogrammeringskunskaper i aktuell teknik eller aktuellt sprak 2 2 2 1 3
Dirivkraftiy 5 5 5 5 4
Kunskaper om granssnittsdesign och granssnittstekniker 2 2 2 1 3
Infarlivar lojalitet 1 3 4 3 4
Kunskaper om hur system struktureras och k&nnedom om existerande

systemarkitekturer 4 2 5 4 5
Beslutsfattare 4 5 ] 3 5
Kunskap om utvecklingsmiljaer 2 2 1 1 2
Faresprakare fir forandring 1 3 5 4 ]
Kunskap om aktuellfa plattformiar 2 2 2 1 2
Karisma 1 3 1 3 4
Ltbildning i systemutveckling 4 4 o 3 ]
Engagerande 5 5 5 4 5
Erfarenhet av tidigare SL-projekt 4 4 3 5 3
Vigiondr 1 3 4 2 4
Teknikmedyetenhet 3 4 3 3 2
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