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Abstrakt

Denna uppsats grundar sig i en kvalitativ studie som behandlat fallgropar som
aterfinns inom projektstyrningen i IT-projekt. Att IT-projekt ofta framstalls som
over tid och budget och ddrmed som misslyckade var ett intressant fenomen som
vi ville titta ndarmare pa. Vart fokus lag pa sjdlva projektstyrningen av projektet
och av den anledningen uteslots faktorer som utvecklingsmetod eller
designaspekter i projektet. Vart syfte med studien var att undersoka varfor IT-
projekt inte nar framgang ur ett projektstyrningsperspektiv och var centrala
fragestallning var vilken inverkan har projektstyrningens fallgropar pi ett IT-projekts
framgingar? For att besvara var uppstdllda fragestdllning utfordes en
litteraturstudie dar vi tittade pa forandring i organisationer, motstand mot
forandring samt de fallgropar som kan aterfinnas vid projektstyrningen av ett IT-
projekt. Denna litteraturstudie blev grunden for var empiriska undersokning och
de fragor i enkdten som besvarades av erfarna projektledare for IT-projekt.
Studiens huvudsakliga resultat ar att IT-projekts misslyckande beror pa brister i
hur de tre faserna upptining, foérandring och nedfrysning hanteras. Vi fann att
fallgroparna kan kopplas till Lewin-Scheins modell 6ver dessa tre faser samt att
undvika fallgroparna har en positiv inverkan pa IT-projektets framgangsutsikter.

Nyckelord: Projektstyrning, IT-projekt, framgéng, fallgropar, forandring,
motstdnd mot forandring.
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1 Introduktion

Whosoever desires constant success must change his conduct with the
times. — Niccolo Machiavelli, 1531

Let it be noted that there is no more delicate matter to take in hand,
nor more dangerous to conduct, nor more doubtful in its success, then
to be set up as a leader in the introduction of changes. For he who
innovates will have for his enemies all those who are well off under the
existing order, and only lukewarm supporters in those who might be
better off under the new. — Niccolo Machiavelli, 1513

1.1 Bakgrund

1968 myntades begreppet mjukvarukris. Det dr ett begrepp som ar
aterkommande inom litteraturen inom omradet informationsteknologi
(IT) for att beskriva misslyckande, missndje och kaos som uppstar i
samband med mjukvaruutveckling (Sewell och Sewell, 2002). 1986
jamforde Alfred Spector, ordférande i Transarc Corporation,
konstruktionen av broar med mjukvaruutveckling och menade att broar i
normalfallet aldrig trillar ner, dr fardiga inom tid och budget i motsats till
mjukvaror som aldrig ar det (Standish group, 1995). Detta ar bara tva
indikationer pa en problematik kring mjukvaruutveckling. Standish group
menar i sin rapport fran 1995 att bara 16,2 % av de IT-projekt som
startades i amerikanska bolag blir klara inom tid och budget, dock éar
manga blott en skugga av sina ursprungliga kravspecifikationer. Sedan
dess kan viss forbattring skonjas, men det dr fortfarande langt i fran alla
IT-projekt som ar framgangsrika enligt Standish Group (2003).

I Sverige ger sig ocksd liknande problematik till synes.
Riksrevisionsverket undersokte 231 stycken IT-projekt och uppdagade att
mer an halften haft allvarliga svarigheter med att halla sig inom planerad
budget och tidsplan (RRV, 1999). Tio miljarder om aret gar forlorade pa
grund av misslyckade IT-projekt enligt en uppskattning gjord av
Karlander (2001).

Vad kan denna hoga grad av misslyckande bero pa? Har finns det en
mangd olika uppfattningar om vad problemet bottnar i och hur det ska
16sas.
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1.1.1 Designproblematik

Ett tydligt problem med manga informationssystem (IS) ar bristande
design (Cooper, 1999; Sewell och Sewell, 2002) och aven med andra
moderna system och uppfinningar enligt Norman (2002). Den levererade
produkten uppfyller inte forvantningarna eller ar kranglig att anvanda.
Cooper (1999) menar att ingenjorerna styr IT-varlden och att det leder till
allt annat @n anvandarvanliga system. Sewell och Sewell (2002) ar inne pa
samma tanke och foreslar att varje informationssystem bor ha en IT-
arkitekt som helt dedicerat designar informationssystemet. En annan
16sning som foreslas ar att involvera anvandarna i utvecklingsarbetet och
utveckla efter vad de vill ha (Gulliksen och Goransson, 2002).

1.1.2  Metodproblematik

Ett andra problem dr den metod som anvands vid utvecklingen av IS. Har
finns det framforallt tvad skolor, dar den ena foresprakar ytterligare
formalisering av metoder och den andra att mer radikala angreppssatt ska
anvandas (Fitzgerald, Russo och Stolterman, 2002). En formaliserad metod
ar en metod som ger tydliga regler och ett strukturerat arbetssatt for hur
ett IS ska wutvecklas som exempelvis metoder baserade pa
livscykelmodellen eller Structured Systems Analysis and Design Method
(SSADM). De radikala angreppssatten ar inte lika starkt formaliserade,
kan tjgna mer som riktlinjer och &r anpassningsbara beroende pa
utvecklingskontexten. Exempel hdr prototyping och rapid application
development (RAD). Fitzgerald, Russo och Stolterman (2002) har
identifierat att metoder kan spela en politisk roll; att de exempelvis
skanker okad legitimitet utdt mot intressenter i organisationen. Detta ger
incitament till att sdga att en metod anvands medan den i praktiken
mahanda inte alls anvands eller har anpassats. Det ar tydligt att det finns
en diskrepans mellan hur metoder ar formulerade och hur de anvands
(Fitzgerald et al., 2002; Russo och Stolterman, 2000). Som en f6ljd resonerar
Fitzgerald et al. (2002) att 16sningen for en forbattring av IS inte ligger i
mer formaliserade metoder eftersom dessa dnda inte anvands som det &r
tankt. Losningen ligger snarare i de mer radikala angreppssatten som ar
mer i linje med hur utveckling utfors i praktiken

1.1.3 Projektstyrningsproblematik

Andersen, Grude och Haug (1994) har identifierat fallgropar inom fem
projektomraden som stdr i samband med ett projekts framgang. Dessa
omrdden ar projektets fundament, planeringen av projektet, organisering av
projektet, uppfoljning av projektet samt det arbete som utfors i projektet. Vidare
under varje omrade beskrivs de fallgropar som identifierats, det vill sdga
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risker fOr att ett projekt ska dra over tid och budget eller inte uppfylla
kravspecifikationen.

For att undvika dessa fallgropar presenterar de rad, som exempelvis att
projektet maste arbeta med uppgifter som ar viktiga for verksamheten och
att det ar viktigt att hjalpmedel och metoder tvingar projektet att precisera
sitt mal. Aven Cadle och Yeates (2004) har identifierat risker som maste
minskas for att ett IT-projekt ska na framgang.

1.2 Varfor beforska projektstyrning av IT-projekt?

Projektstyrning ar en viktig del av varje IT-projekt. Darfor ar det av vikt
och intresse att analysera dess roll i det faktum att fa IT-projekt klarar att
hélla sig inom tid och budget. Fragan om varfor inte fler IT-projekt blir
framgangsrika torde vara en central fraga av hog dignitet inom det
systemvetenskapliga omradet med relevans och intresse for alla
utvecklare och bestdllare av informationssystem. Som en foljd ar ocksa
projektstyrningen av intresse for den roll den har att spela i ett IT-projekts
framgang. Som utvecklare dr formagan att utveckla och designa bra
system litet varda om vi inte klarar av det praktiska att leda ett IT-projekt
fran borjan till slut, sa att det blir klart inom tid och budget. Om dagen
kommer dd vi tar steget fran utvecklare till projektledare eller till IT-
arkitekt sa kommer denna kunskap att vara dan mer viktig. Det ar med
detta intresse som grund vi bygger var ansats att lamna ett
kunskapsbidrag till detta problemomrade.

1.3 Syfte

Syftet med studien blir darmed att undersoka varfor IT-projekt inte nar
framgang ur ett projektstyrningsperspektiv.

1.4 Fréagestillning

Var centrala fragestallning blir darmed:
Vilken inverkan har projektstyrningens fallgropar pid ett IT -projekts framgingar?

Dessutom avser vi att besvara foljande underfragor som vi bedomer som
intressanta i koppling till var centrala fragestallning:

Vilka fallgropar finns och kan dessa rangordnas i betydelse?

Hur definieras framging inom I'T-projekt?
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Hur kan IT-projekts  framgdingsutsikter — forbittras ur ett
projektstyrningsperspektiv?

1.5 Avgrinsningar

Vi har valt att gora foljande avgransningar. Vi har valt att endast titta pa
sjdlva projektstyrningen i systemutvecklingsprojekt. Vi kommer darmed
inte att titta pa Ovriga delar som finns i systemutvecklingsprojekt sa som
utvecklingsmetod eller designfaktorer och vilken inverkan de kan tankas
ha pa IT-projektet.

1.6 Grundliggande antaganden

Vi betraktar sjdlva projektstyrningen som ett viktigt inslag i att lyckas med
ett IT-projekt.
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2 Metod

2.1 Valet av forskningsstrategi

P& vagen mot en besvarad fragestallning var det forsta vagskalet vilken
forskningsstrategi vi skulle tillampa. Har stod valet mellan huvudsakligen
en kvantitativ eller en kvalitativ strategi. Badda skolorna har sina for- och
nackdelar och kan fungera som komplement till varandra (Backman, 1998;
Bryman, 2002). Eftersom for- och nackdelarna skiljer sig at sa finns det
fragestdllningar dar de olika strategierna lampar sig béttre eller samre.
Enligt Weber (2004) ar forskare snarare pragmatiska dan dogmatiska i valet
av strategi och de viljer dirmed den som &r bast @mnad att besvara
studiens fragestallning.

Vi valde ett framforallt kvalitativt angreppssadtt eftersom vi tycker att
denna strategi dar den som lampar sig bast for att besvara var
fragestdllning. Anledningen till detta ar att vi betraktar det som att svaret
till var fragestdllning maste harledas ur tolkningar av subjektiva
uppfattningar om fallgroparnas inverkan pa projekt.

I var empiriska faltundersokning utgick vi frdn enkdter som gav oss en
mangd data som grundar sig i respondenternas subjektiva varderingar.
Detta innebar att vi fick tolka respondenternas tolkningar av verkligheten.
Fragestdllningen om fallgroparnas inverkan pa projektframgang tillater
onekligen en viss grad av subjektivitet. Genom den kvalitativa strategin
och 6ppna fragor (Bryman, 2002) hoppades vi beméta detta genom att ge
mojligheten till ett storre utrymme for respondenten att fora ett
resonemang och analysera kring de fragor vi stéllde.

Vi var dessutom medvetna om problematiken att var egen subjektivitet, i
form av vara varderingar, tidigare erfarenheter och férvantningar praglar
de tolkningar vi gjort (Bryman, 2002). Genom denna medvetenhet hoppas
vi ha minimerat risken for att dra forutfattade slutsatser genom att
kontinuerligt ifrdgasatta det vi tagit for givet. Likasa har vi varit medvetna
om risken att vi sjalva paverkar det vi vill undersoka och vi kommer att
aterknyta till detta senare (Bryman, 2002).

2.2 En litteraturgranskning

Var litteraturgranskning tog avstamp i boken Malinriktad Projektstyrning
(Andersen, Grude och Haug, 1994) med sarskilt fokus pa kapitlet om
fallgropar. I detta kapitel har Andersen et al identifierat fem
fallgropsomrdden med sina respektive fallgropar. For att ge oss en
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strukturell grund i borjan av var studie valde vi att utgd fran dessa
fallgropsomraden. Denna grund har vi betraktat som en julgran som vi
sedan kldtt med kompletterande teorier likt pynt infor julen. Andersen et
als fallgropar ar resultatet av mangarig praktisk erfarenhet dar de sager
sig funnit kausalitet mellan vissa brister och specifik negativ inverkan pa
projektet. Dock belyser de inte fallgroparna teoretiskt utan deras bok ar
snarare en metodhandbok for att leda ett projekt pa ratt satt och undvika
dessa fallgropar. Darfor blev det nodvandigt att finna kompletterande
teorier for att teoretiskt finna vad som ligger bakom en fallgrop. Andersen
et al (1994) beror utvecklingsprojekt, ADB-projekt inkluderade, och
Andersen dr professor i informationsvetenskap sa vi betraktar
fallgroparna som giltiga dven for IT-projekt. For att komplettera den
teoretiska grunden har vi valt att utga fran organisationsteori eftersom det
inte finns nagon projektstyrningsteori (Svensson och von Otter, 2001) i
klassisk mening utan det ror sig snarare om en samling erfarenheter och
rad om hur projekt ska bedrivas for att na framgang.

Nar vi kompletterat var julgran med ytterligare teorier och fallgropar
syftade var vidare litteraturgranskning till att enligt Poppers
talsifikationsteori (Thurén, 2004) att forst forsoka avfarda dessa fallgropar
genom att jamfora dem med andra studier och att sedan i andra hand
korrelera dem mot relevant litteratur och forskning inom
projektstyrningsomrdadet for att underbygga dem med starkare stod. Detta
forsok till falsifiering enligt Popper misslyckades da vi inte fann nagon
litteratur som bestred de fallgropar vi funnit. Litteraturgranskningen
tjanade vidare for att forse oss med ett underlag till de fragor vi behovde
formulera infor den empiriska undersokningen.

Under granskningens gang har vi forsokt forhalla oss kritiska till den
litteratur vi tagit del av genom att inte forlita oss blint pa en forfattare
utan i rimlig man ta in andra kéllor. Genom att ta flera kallor i beaktande
har vi minimerat risken av att vi fargas av vad blott en forfattare anser i en
fraga.

2.3 Intervjuer och enkit

Som vi ndmnde ovan sa finns det en risk att forskaren sjalv paverkar det
som undersoks. Vid deltagande observation ar det mdjligt att forskaren
bade paverkar och blir paverkad av den grupp som undersoks (Bryman,
2002). Vid intervjuer finns det dessutom en rad andra problem férutom de
som redan ndmnts, sa som att respondenten forsoker svara i enlighet med
vad denne tror forskaren vill att han eller hon ska svara (Bryman, 2002).
Detta kan vara minst sagt problematiskt och givetvis riskera att studiens
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resultat paverkas, sa for att reducera denna risk valde vi ursprungligen att
dela upp var empiriska faltstudie i tva delar. En del ddr vi personligen
skulle utfora intervjuer av vissa respondenter och en del ddr vi enbart
skickade intervjufragorna i form av en enkat till resten av respondenterna
sa att de i avskildhet kunde besvara fradgorna. P4 s& viss hade vi haft
mojlighet att i viss man upptacka om vdara intervjuobjekt blivit paverkade
och kunnat ta hdnsyn till detta om de skulle avvika pa nagot
betydelsefullt satt ifrdn enkédtsvaren men som vi ska strax ska ga in pa sa
blev detta illrelevant for var studie.

Det finns ocksa problematik med enkater, eftersom vi skickat dem till vara
respondenter har vi inte haft ndgon mojlighet att kontrollera att det
verkligen ar respondenten som svarat. Dessutom finns en risk att
respondenten kunnat diskutera frdgorna med varandra vilket mojligtvis
kunnat inverka pa de svar som givits (Bryman, 2002). Detta har vi haft i
atanke i var analys genom att se om vissa svar var valdigt lika varandra
eller avvek pa nagot satt, dock har vi inte funnit nagra tecken pa detta
under var analys. Dessutom fanns det ingen mojlighet att forklara nagot
som respondenten inte forstod eller att stélla foljdfragor.

2.3.1 Virtval av respondenter

I vart blickfang for respondenter var personer med erfarenhet av IT-
projektarbete. Dessa tyckte vi var bast lampade for att svara pa fragor om
hur sjélva arbetet i IT-projektet sett ut. Darfor var vi mest intresserade av
erfarna projektledare, i andra hand projektmedarbetare med lang
erfarenhet och i tredje hand andra med stor insikt i projektarbete. Vi ansag
att dessa med sin forstahandserfarenhet av projektledning och
projektarbete borde vara de som béast kan besvara om de upplevt att det
finns och i sa fall till vilken grad det finns en koppling mellan
projektstyrningens fallgropar och IT-projektets framgang. Det kan tdnkas
att det ocksd hade varit intressant att intervjua bestdllare och
slutanvandare, men vi har valt att inte gora det eftersom vi ser det som att
bestéllare och slutanvdndare bdst kan svara pa om de ar nojda med
projektets resultat, inte hur sjalva arbetet i projektet fortskridit. Vart syfte
ar att wundersoka varfor IT-projekt inte nar framgang ur ett
projektstyrningsperspektiv. och darfor ar det mest intressant med
projektarbetare som har insikt i sjdlva projektet och ingar i det.

Med tanke pd de resurser som skulle kunna krdvas for att verifiera
respondenternas utsagor har vi valt att forlita oss pa deras ord och utgatt
fradn att de dr sanningsenliga, om motsatsen inte dr uppenbar.
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Var bedomning var att det vore problematiskt att utifrdn nagon statistisk
metod fa ett slumpmassigt urval (Bryman, 2002) av individer som bade
skulle ha tid och intresse for att besvara vara fragor da dessa troligtvis &r
tamligen upptagna, sdrskilt med tanke pa att vi har ett begransat
tidsintervall da all empirisk insamling skall vara utférd. Vi valde darfor
att utfora ett bekvamlighetsurval (Bryman, 2002) ddr vi uppvaktade
personer i vara personliga nitverk som vi bedomde besatt relevant
kunskap. Da en del av dessa respondenter i vart urval dr bosatta
utomlands lampade det sig val att just dessa fick besvara enkiten,
eftersom det vore problematiskt att intervjua dessa respondenter under
samma forutsattningar som det dr mdjligt att gora med dem som ar
bosatta har i landet.

2.3.2 Respondentguide

Infor vara intervjuer och utskick av enkiter gjorde vi en respondentguide
(bilaga 1) for att sitta in respondenten i vart syfte med uppsatsen och
intervjun samt for att forklara de begrepp som vi anvdnde oss av i var
undersokning. Vi forklarade dven har att respondenterna fick vara
anonyma i var uppsats.

2.3.3 Intervjuguide och enkiit

Utformandet av var intervjuguide och enkét gav oss en struktur over véra
fragor. Aven om vi skulle anvdnda oss av en semistrukturerad
intervjuform behovdes nagon form av struktur for att fa en 6versikt over
frdgornas damnesomraden, det vill siga att den star for en strukturerad
lista over de fragor som ska tdckas i intervjun (Bryman, 2002). Trots att
fradgorna inte skall foljas slaviskt kan de ge en bra 6versikt 6ver de fragor
dar svar efterstravas. Intervjuguiden och enkéten var i princip identiska,
dar tanken var att infor intervjun kunde vi anpassa och komplettera med
foljdfragor medan enkdten med samma Oppna fragor skulle tillata svar
som var lika nyanserade som i en intervju. Det fanns en risk att allt for
manga Oppna fragor skulle 6ka bortfallet (Bryman, 2002) men genom vart
bekvamlighetsurval minskade vi denna risk.

Framst for att var studie far ses som Overgripande pa omradet och dels for
att undvika att vara respondenter behovde svara pa allt for manga fragor
valde vi att behandla fallgroparna pa en aggregerad niva. Att bryta ner
frdgorna till att fraga om specifika fallgropar skulle minst fordubbla
méngden frigor. Aven om det naturligtvis vore intressant att dven
empiriskt behandla varje enskild fallgrop specifikt s& ser vi det som
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uppgiften for andra studier dar det majligtvis gar att inrikta sig pa en eller
ett fatal fallgropar och djupstudera dessa.

Fallgroparna pa aggregerad niva ar de fallgropsomraden som Andersen,
Grude och Haug (1994) identifierat: projektets fundament, planering av
projektet, organisering av projektet, uppfolining av projektet och det arbete som
utfors i projektet.

Forutom att frdga om sjdlva fallgroparna valde vi att stédlla andra fragor
som vi tyckte var intressanta utifrdin den granskade litteraturen,
exempelvis om hur ett projekt sdljs och som vi tycker kan knytas till vart
syfte att undersoka varfor IT-projekt inte ndr framgang ur ett
projektstyrningsperspektiv.

Fragorna aterfinns som bilaga 2 till denna uppsats.

2.3.4 Enkditgenomforande

Som vi tidigare ndmnt sa valde vi ursprungligen semistrukturerad
intervju och enkat som empiriskt undersokningsverktyg (Bryman, 2002).
Utifran vart bekvamlighetsurval identifierade vi fem kandidater for att
besvara var enkadt samt en kandidat for intervjun. P4 grund av bortfall
kunde vi dock aldrig utféra var intervju. Vi gar ndrmare in pa detta under
bortfall. Av de fem respondenter som mottog var enkat var det fyra
stycken som svarade.

Vi gjorde klart for vara respondenter att personuppgifter skulle hanteras
konfidentiellt och helt anonymt. Detta for att sdkerstdlla att de inte holl
tillbaka eventuella kénsliga svar som de mdjligtvis inte hade delgivit oss
om de var tvungna att uppge sin identitet (Bryman, 2002).

Namn Utford/Utskickad Mottagen Bilaga
Enkat 1 2006-12-08 2006-12-11 3
Enkat 2 2006-12-10 2006-12-15 4
Enkat 3 2006-12-10 2006-12-15 5
Enkat 4 2006-12-10 2006-12-20 6
Enkat 5 2006-12-08 Svar uteblev
Interviju 1 Bortfall

2.3.5 Kodning av enkiit

I var analys av enkdten var det vart syfte att identifiera ett samband
mellan fallgroparna och ett projekts framgang. Vi identifierade dven andra
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saker som &r av relevans i sammanhanget, s& som hur respondenten
definierar framgang och om det fanns faktorer utanfor fallgroparna som
inverkade pa projektets framgang.

Vi laste igenom materialet individuellt efterhand som det kom oss
tillhanda. Darefter diskuterade vi sinsemellan for att uppna en samsyn pa
hur materialet skulle tolkas. Genom detta forfarande gavs vi mdjlighet att
individuellt reflektera 6ver materialet och dessa reflektioner kunde sedan
vaxa ndr vi diskuterade dem sinsemellan. Detta tror vi tjanade till att hoja
kvalitén pa vara tolkningar.

Sedan utforde vi en jamforelse dar vara tolkningar av varje enkat
jamfordes, men &dven vissa fragor direkt, for att se var det fanns
overensstimmelser och avvikelser i hur respondenterna svarat gentemot
varandra. Detta underlattade i var fortsatta analys av fallgroparnas
inverkan pa projektframgang.

2.3.6 Analys av data

Det kvalitativa angreppssatt vi valt i var undersokning innebar en
induktiv process och strategi vilket innebar att vi observerat objektet och
utifran detta dragit generaliserbara slutsatser: ”observationer/resultat >
teori” (Bryman, 2002, sid. 22). Den analytiska induktionen inleds med att
en fragestdllning definieras som sedan forsoks forklaras. I den
efterfoljande datainsamlingen forsoker forskaren falsifiera eller bekrafta
den hypotes eller teori som tidigare formulerats for att sedan fortsitta
datainsamling samt analys (Bryman, 2001). Detta innebar att vi
analyserade det insamlade empiriska materialet efterhand det kom in med
utgadngspunkt i var litteraturstudie for att se vart den 6verensstimde och
vart den avvek. Detta gav oss i slutindan ett resultat som vi sedan kunde
dra slutsatser om.

2.3.7 Bortfall

Vart bekvamlighetsurval till trots, dar vi medvetet forsokte identifiera
lampliga respondenter som skulle ha tid att deltaga i var undersokning, sa
tick vi anda visst bortfall. Fyra av fem respondenter svarade pa var enkat
medan var enda intervju foll bort. D& var enkat och intervjun bygger pa
samma fragor ar det var uppfattning att den bortfallna intervjun inte har
sa stor betydelse for var undersokning i sin helhet. Det ar dock mojligt att
intervjun skulle tilldta en mer 6ppen diskussion som skulle mojliggora att
vissa nyanser kom upp till ytan som vi sedan kunde angripa med
foljdfragor. Annars dr det givet att ett for stort bortfall kan paverka
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studiens kvalité genom att resultatet inte blir representativt for
populationen i studien (Bryman, 2002). Vi dar av uppfattningen att vi
uppnatt en fullgod och acceptabel svarsnivd, men var studies
representativitet kan naturligtvis diskuteras vilket vi ocksd strax gor
nedanfér. Ddr det funnits ett bortfall i svar eller att respondenten inte
upptyllt vara urvalskriterier har vi bedomt varje situation for sig som
framgar i kapitel 4.

2.4 Reliabilitet och Validitet

Dessa begrepp ser vi som framst tillhorande det kvantitativa perspektivet,
darfor kan de i var mening bli missvisande for var kvalitativa studie
(Bryman, 2002). I en kvantitativ studie ar det vanligt att reliabiliteten mats
genom att samma test utfors vid tva tillfallen och samma resultat bor da
uppnas for att visa pa hog reliabilitet (Bryman, 2001). I var studie ar det
dock inte fragan om att testa manniskor, utan vi ber i princip manniskor
att tolka sin verklighet at oss sa som den ser ut i just det tillfallet. Stallde vi
samma fragor igen ar det mojligt att vi skulle f4 samma svar, men det ar
ocksa lika majligt att vi skulle f& andra svar eftersom respondenten vid
det nya tillfallet fatt nya erfarenheter som skulle kunna paverka hur de
tolkar sin verklighet. For oss, som ocksa Weber (2004) pekar pa, ar det mer
relevant att vara tolkningar ar palitliga genom att vi &r medvetna om véra
forutfattade meningar, att vi dr Oppna for alternativa forklaringar och
konstant efterstravar mdojligheten till alternativa tolkningar. Genom att
arbeta pa detta satt ar det var uppfattning att vi uppnatt god reliabilitet i
en kvalitativ bemarkelse.

Validitet ar frdgan om matinstrumentet verkligen maéter det som ska
matas, exempelvis om ett IQ-test verkligen mater IQ. I kvalitativ forskning
kan begreppet innebdra att de observationer som gjorts Gverensstimmer
med de teoretiska idéer som alstras (Bryman, 2002). Genom att bjuda in
respondenterna till att beskriva i egna ord och utforligt svara pa de fragor
vi givit dem gav detta upphov till ett brett tolkningsunderlag. Det ar var
uppfattning om att vi utifran vart eget perspektiv och véra forutsattningar
gjort forsvarbara tolkningar utav detta underlag och darmed uppnatt god
validitet.

Fragan om allmangiltighet kan dock vara problematisk som traditionellt
tycks vara fallet for kvalitativa studier (Bryman, 2002). Med vart
begransade urval som dessutom ar ett bekvamlighetsurval ar det svart att
gora nagra utfastelser om allméngiltighet, men det dr var forhoppning att
genom att ha diffuserat oss till olika respondenter i olika organisationer

11
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och miljder att vi atminstone har kunnat visa pad en preliminar
allméangiltig tendens hos vara tolkningar.

2.5 Tillvigagingssiitt

Vi inledde med en litteraturstudie fOr att lasa in oss pa dmnet samt for att
se vad som tidigare gjorts. Vi upptdckte i den litteratur vi fann att IT-
projekt ofta anses vara forsenade, kosta for mycket samt vara misslyckade,
men vi fann dven Andersen et al. (1994) bok om de fallgropar de
identifierat som riskfyllda for projektframgéang. Detta ledde oss fran vart
problemomrade ner till vart syfte som ar varfor IT-projekt inte nar
framgang ur ett projektstyrningsperspektiv och var fragestéllning vilken
inverkan har projektstyrningens fallgropar pa ett IT-projekts framgangar?
Vi utforde en litteraturstudie dar vi tog till oss de teorier inom
organisationsteorin vi fann relevanta for var undersokning. Dessutom
utgick vi frdn de teoretiska fallgropsomradena projektets fundament,
planering, organisering, uppfoljning samt det arbete som utfors i projektet som
vi kompletterade med fallgropar fran ovrig projektlitteratur, exempelvis
Cadle och Yeates (2004). Dessa omraden formade de fragor vi anvande oss
av i undersokningen som bestod av en enkdt som besvarades av
projektledare med erfarenheter i IT-branschen. De data vi fick in
analyserades utifran framst analytisk induktion och jamférdes med den
tidigare litteratur vi funnit och utifran det utkristalliserade sig ett resultat
som vi sedan kunde dra slutsatser om. Pilarna i fallande riktning i figur
2.1 nedan visar pa den process som var studie arbetat efter. Pilarna i
uppatgdende riktning visar pa att vi anvant oss av iterativa tankegangar
under arbetet da vi till exempel fatt revidera var fragestillning nagra
ganger, detta for att hela tiden vara 6ppna for alternativa tolkningar som
sig bor i kvalitativa studier (Bryman, 2002).

Liatteraturstudie ‘-l
|"' Frigestallning

=i

L 2l
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Eezultat

Figur 2.1 Vart tillvigagangssatt
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3 Projektstyrningsteori

Fragan om ett projekts framgéng ar en frdga som lange bekymrat
branschfolk och darmed ldmnat en ansenlig mangd studier och litteratur i
sitt spar. Det har ej varit var avsikt att i sin helhet beskriva projektarbete,
de olika projektstyrningsmetoderna och de teorier som omgardar det
emedan denna ansats troligtvis skulle ha tagit en allt for stor del av var tid
i ansprak. Vi hanvisar istdllet till andra som beskrivit sjdlva
projektarbetsformen, exempelvis Andersen, Grude, Haug (1994) som
redogor for sin projektstyrningsmetod som de bendmner malinriktad
projektstyrning. De har omfattande praktisk erfarenhet av projekt som de
kanaliserar i denna metod som de utvecklat sedan borjan av 1970-talet.
Svensson och von Otter (2001) bidrar med en kritisk analys av
projektarbete utifran sina erfarenheter av och forskning kring projekt och
utvecklingsarbete. Anderberg och Grahn (2006) ar ytterligare en kalla dar
projektetarbetsformen utforligt beskrivs.

Vart fokus ligger som sagt inte pa sjdlva projektet i den mening som
namnts, utan vart syfte ar att undersoka varfor IT-projekt inte nar
framgadng wur ett projektstyrningsperspektiv. med utgadngspunkt i
fragestéllningen om vilken inverkan projektstyrningens fallgropar har pa
IT-projektets framgéangsutsikter. Att forsta dessa fallgropar och ldra sig
undvika dem torde vara av intresse oavsett projektstyrningsmetod eller
projektteori. Darfor ar det var forhoppning att bidra med kunskap som
praktiskt kan inkorporeras i den metod som anvands.

Projektledningsldra dar ingen renodlad teori utan snarare en samling rad
och foreskrifter over hur projektledare bor arbeta (Svensson och von
Otter, 2001) Darfor ar det nodvandigt att ga ett steg djupare som teoretisk
grund for var studie.

3.1 Forindring

Genomforandet av ett projekt dr en fordndringsprocess som forandrar
saval deltagarnas situation och verksamheten som de deltar i (Andersen et
al, 1994) Enligt Svensson och von Otter (2001) ar projekt ett satt att fa till
stand forandringar. Aven Cadle och Yeates (2004) ser projektet som ett
medel for att uppna forandring.

En grundldggande modell av foérandringsprocessen har framlagts av

Lewin och Schein (Luftman et al, 2004). Den visar pa tre separata
aktiviteter: upptining, forandring eller rorelse och nedfrysning.

13
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3.1.1 Upptining

Upptining skapar en obalans som leder till destabilisering som gor att
motstandet mot forandring minskar (Hatch, 2002). Det ar en svar uppgift
att tina upp en process eftersom manniskor ogdrna bryter invanda
monster och arbetssiatt. De kan ge intrycket av att vara Oppna for
forandringar men omedvetet strava efter att status quo bevaras. Detta
motstand mot forandring gor det nddvandigt att forst tina upp processen
med en samlad anstrdngning sa att manniskorna blir mottagliga for
forandring (Luftman et al., 2004). Om det nuvarande systemet ger upphov
till stress eller annan otillfredsstéllelse kan detta utnyttjas for att fa en
upptining till stand. Det gar dven att tillfora ytterligare forandringskrafter
eller minska motstandet mot forandring, exempelvis genom information
och utbildning (Hatch, 2002). Den ursprungliga reaktionen pa den
avsedda forandringen och en komplex relation mellan organisationskultur
och IT kan ocksa vara hinder for fordndring (Luftman et al., 2004). IT
spelar en dubbel roll som bade forandrare och det som forandras. Nar IT
ar forandraren genom att ny teknologi introduceras som forandrar
organisationsprocesser sa innebar det att individen maste ldara sig bade
den nya teknologin och de nya processerna. Detta medfor radsla hos
individen; radsla for det okdnda, radsla for om de kommer att klara av att
lara sig den nya teknologin och processerna samt radsla for forandring av
arbetet. Nar IT ar det som forandras ar det ofta resultatet av en stor kris,
dar IT madste anpassas for att mota de nya forhallandena som vid
exempelvis stora uppsdgningar eller ndr organisationer slds samman
(Luftman et al., 2004).

Luftman et al.,, (2004) pekar pa smarta som den storsta motivationen till
forandring, exempelvis genom att organisationen genomgar en kris som
hotar dess fortsatta 6verlevnad. Cadle och Yeates (2004) pekar pa att om
det inte finns en tillrdcklig kdnsla av bradska eller om det finns ett
ointresse for forandringen kan forandringen misslyckas. En reell
forbattring dr ocksd en motivation, att individen ser att forandringen
kommer att gynna dem (Luftman et al., 2004). En karismatisk ledare som
ar respekterad i organisationen kan ocksa mojliggora forandring genom
att individerna tror pa ledarens vision (Luftman et al., 2004).

3.1.2 Forindringen

Nar systemet dr upptinat kan forandringen ta vid. Forandringen kan
uppnas genom traning och utbildning (Hatch, 2002; Luftman et al., 2004)
eller genom andra strategier sa som att byta ut ledarstil (Hatch, 2002).
Luftman et al. (2004) pekar dessutom pa att det kravs ett valdefinierat mal,
kommunikation, en planering som innefattar ledarskap, de ratta
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manniskorna, lagbygge och resurser, dessutom kréavs intressenthantering
och en planering for att motverka forandringsmotstand. Cadle och Yeates
(2004) pekar aven pa att forandring kan misslyckas om det finns en
avsaknad av vision, délig kommunikation, organisationshinder, inga
kortsiktiga vinster och om segern tas ut i forskott eller att forandringarna
inte inforlivas i organisationen.

3.1.3 Nedfrysningen

Forandringen upphor nar det uppstar en balans mellan padrivande och
motverkande faktorer varvid nedfrysningen dger rum (Hatch, 2002). Efter
nedfrysningen har fordndringen blivit institutionaliserad och blivit den
nya normen (Hatch, 2002; Luftman et al., 2004). Dessutom maste
kvarlevande forandringsmotstand klaras av (Luftman et al., 2004).

Det finns en del metoder som kan tillimpas enligt Luftman et al. (2004) for
att uppnd nedfrysning. Beloningssystemen maste fordandras sa att det
innefattar den nya processen och vad som ska uppnas med den. Det maste
tinnas fordelar med systemet for anvandarna. Kunskap ar ett annat viktigt
verktyg eftersom detta kan ge anvandarna insikt om syftet med
forandringen. Interventionsteknik innebar att forandringsledaren talar pa tu
man hand med de informella ledarna och opinionsbildarna for att forsoka
rekrytera dem som forandringsforesprakare. Tva mer negativa
mekanismer enligt Luftman et al. (2004) ar indoktrinering och tving, som
ibland 4r nodvandiga. Indoktrinering innebadr att organisationen
forandras langsamt en liten del at gangen, tills hela organisationen ar
forandrad. Tvang kan innebdra att en auktoritir ledare gar ut med en
order som tvingar alla att samarbeta. Dessa tvda mekanismer riskerar dock
att leda till &nnu storre motstand.

Aven Cadle och Yeates (2004) och Svensson och von Otter (2001) pekar pa
vikten av att inforliva och institutionalisera forandringarna, men detta ar
nagot som ofta gloms bort eller forsummas enligt Svensson och von Otter

(2001).

Lewin-Scheins modell har kritiserats for att den overférenklar forandring
som ar en mycket komplex foreteelse (Hatch, 2002). En alternativ modell
ar "The Big Three” som bygger pa evolutionsmodeller. Denna modell &r
betydligt mer komplex och den kan kritiseras for att den inte ar sa
dynamisk som dess skapare vill tro och att den snarare &r ett ramverk for
andra teorier (Hatch, 2002). Vi har valt att fokusera oss pa Lewin-Scheins
modell eftersom den anpassats for IT forhallande som kan ses i figur 3.1.
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Upptining Forandring Nedfrysning
* Motivation for 4 Vﬂ]ﬂEﬁnl.EIﬂl.lTIﬂ] « Institutionalisera
forindring + Kommunikation forindring
- Smirta * Planering + Klara av kvarvarande
- Verklig forbéttring —L?dars%cap_ motstind mot forindring
- Karismatisk ledare -Ritt mAnniskor
» Hinder -Lagbygge
- Komplex interaktion —R‘Esursez: ]
sty TToek b rdie + Hantering av iniressenter
- Reaktion mot forandring + Planera mot motstand mot
fordndring

Figur 3.1 Lewin-Scheins modell (Oversatt frin Luftman et al., 2004)

3.1.4 Motstind mot forindring

Jacobsen och Thorsvik (2002) tar som sin utgangspunkt att motstand mot
torandring ar en rationell reaktion fran individer och grupper och behover
inte vara en dysfunktion eller ett patologiskt tillstdnd. Det kan enligt dem
snarare rora sig om att individen forsvarar nagot som de anser vara ratt
och riktigt, som exempelvis ett etablerat och enligt dem valfungerande
arbetssdtt. Den som leder forandringen maste forvanta sig motstand,
eftersom det &dr naturligt med motstand (Luftman et al., 2004). Jacobsen
och Thorsvik (2002) pekar pa tio orsaker som kan leda till motstand mot
forandring och vi tanker nimna de vi anser som mest relevanta avseende
IT-projekt. Den forsta ar fruktan infor det okanda, dar forandringen
innebar att individen gar fran en saker situation till en som ar praglad av
osdkerhet. Osdkerheten kan ocksa bero pa att individen blir tvingad till
dubbelarbete eller riskerar att forlora sitt jobb. En fjarde orsak ar att ett
psykologiskt kontrakt bryts. De oskrivna forvantningar individen har pa
sitt jobb eller organisationen kan brytas av forandringen och nar detta sker
riskeras motstdnd mot férandringen (Jacobsen och Thorsvik, 2002). Aven
Luftman et al. (2004) pekar pa liknande motstandsorsaker.

En risk som forandring medfor ar att det som Gagliardi kallar skenbar
forandring (Hatch, 2002) uppstar. Med skenbar forandring menas att en
organisation bara forandras ytligt i sin kultur och forsoker anpassa sig
inom ramen for sin existerande identitet (Hatch, 2002). En sadan
anpassning kan innebdra att dubbelarbete uppstar, det vill sdga att
individen anvander bade det nya systemet och det gamla, som i
exempelvis Markus (1983) artikel dar ett nytt informationssystem innebar
att de anstdllda forde in uppgifter i bade sitt gamla system som de
foredrog och det nya. Aven Luftman et al (2004) ger sdidana exempel.
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Tva andra mojliga forandringssatt som Gagliardi funnit ar revolutionar
torandring samt kulturell utvidgning. Revolutiondr forandring uppstar
exempelvis nar tva foretag slas ihop eller en grundare dor sa att befintliga
symboler ersiatts med nya. Vid en sddan forandring ar det dock mer
korrekt att tala om att den gamla organisationen dor och ersdtts med en
ny (Hatch, 2002). Vid kulturell utvidgning inforlivas nya varderingar
parallellt med de gamla varderingarna forutsatt att dessa inte ar
oforenliga. Gagliardi menar att denna inforlivning &r mer sannolik att
lyckas om den omgardas av historieberdttande och mytbildning eftersom
dessa dr av symbolisk vikt och etablerar fordndringen i
organisationskulturens symboliska omrade (Hatch, 2002). Det finns en
Omsesidig paverkan mellan en organisations artefakter, symboler,
varderingar och antaganden enligt modellen av kulturell dynamik (Hatch,
2002). Detta innebar att en symbol kan férandra kulturen, men ocksa att
den omtolkas for att passa in i den befintliga kulturen. Hatch (2002) pekar
pa ett exempel dar en hart arbetande man i en kultur som praglas av
lathet antingen kan bortforklaras av att denne behdver en loneforhdjning
eller leda till en reell forandring, det vill sdga att antagandet att alla ar lata
forsvagas. Mannen blir en symbol for hart arbete som avviker fran och
kan forsvaga den radande kulturen.

Genom att studera hur individer reagerar vid fordndring har Conner
identifierat tvd huvudsakligt alternativa reaktionssatt (Luftman et al.,
2004). Individen visar antingen ett positivt eller negativt reaktionssatt mot
forandringen. Det gar inte att forutsdaga vilket reaktionssatt som infaller
eftersom det delvis beror pa individens personlighet, men det kan
paverkas av hur fordndringen skots. Genom att minska osakerheten infor
forandringen okar chansen for ett positivt reaktionssatt (Luftman et al.,
2004).

Nar osdkerheten innebar anstdllningsotrygghet far detta kort- och
langsiktiga konsekvenser for bade individ och organisation (Néaswall,
Hellgren och Sverke, 2003). Dessa kan summeras som minskad
arbetstrivsel och arbetsinlevelse for individen pa kort sikt och som
minskat psykiskt valbefinnande, samre fysisk halsa och okad risk for
utbrandhet pé lang sikt. For organisationen ar konsekvenserna pa kort sikt
minskad tillit, engagemang och en minskad vilja att anstranga sig extra
och pa lang sikt en minskad arbetsprestation, 6kad franvaro och onskan
att byta jobb (Naswall et al., 2003).

For att reducera osdkerhet och anstillningsotrygghet ar det enligt Naswall
et al. (2003) viktigt att de anstédllda informeras om forandringarna och att

det finns en tydlig kommunikation. De anstdllda maste ocksa behandlas
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rattvist och kunna kédnna fortroende for ledningen. Mojlighet att delta i
besluten och kontroll 6ver hur besluten utférs minskar ocksa osakerheten.
En ytterligare faktor ar det sociala stdd som organisationen och facket kan
ge genom att till exempel lata de anstdllda tala ut om sin oro (Naswall et
al., 2003). Luftman et al. (2004) anser att det inte bara ar att lyssna till det
som sdgs, utan den som leder forandringen maste vara lika uppmarksam
pa det som inte sdgs och kunna identifiera och atgarda de riktiga
problemen bakom féradndringsmotstandet. Aven Luftman et al. (2004)
pekar pa vikten av att individen involveras och far kunskap om
forandringen sa att denne kéanner sig delaktig.

3.2 Begreppet framging

Standish group valde 1995 att i sin CHAOS rapport dela upp projekt i tre
typer. Den forsta typen innebar att projektet var klart i tid och inom
budget samt att det tillgodoség alla specifikationer. I den andra typen blev
projektet klart och funktionsdugligt, men det 6verskred tid och budget
eller saknade en del av de funktioner som ursprungligen var
specificerade. Den tredje och sista typen var projekt som avbrots nagon
gang under utvecklingsprocessen. Dessa definitioner anvdnds dven av
Cadle och Yeates (2004).

Dock verkar inte denna framgangsdefinition vara forankrad hos
projektledare och praktiker inom mjukvaruutveckling. Enligt Procaccino
och Verner (2006) utgar de i stdllet frdn andra krav for att bedoma om
projektet varit framgangsrikt eller ej. I en studie utfoérd av Procaccino och
Verner (2006) om projektledare framgar det att av de tre traditionella
sdtten att bedoma om ett projekt ar framgangsrikt; om det ar i tid, inom
budget och tillgodoser specifikationskraven sa ar det bara tillgodosedda
specifikationskrav som ar av hog relevans for dem. Att projektet blir klart
inom tid och budget rankas mycket lagt av projektledarna i studien. For
att de skulle betrakta projektet som framgangsrikt var det mycket
viktigare att det tillgodosag kravspecifikationen, att projektet fungerade
som det skulle och att det levererades néar det behovdes av kunden eller
slutanvandaren. Detta forvanade forfattarna eftersom projektledare i
normalfallet &r de som har ansvar for att projektet ar inom tid och budget.
Det dr dock intressant att notera att projektledarna rankar att projektet ar
klart nar kunden behover det och till en skilig kostnad for kunden
betydligt hogre an att halla sig inom budget och tidsplanering. Detta kan
tyckas vara samma sak, men eftersom en sadan skillnad foreligger kan det
mojligtvis visa pa en diskrepans mellan vad som skrivs in i
tidsplaneringen och budgeten och vad som egentligen anses som skaligt
enligt Procaccino och Verner (2006). De menar att det kan bero pa att
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tidsplan och budget bara ses som en prelimindr uppskattning och att
denna uppskattning kan vara overoptimistisk for att IT-projektet ska sta i
battre dager gentemot kunder och anvandare.

Vi noterade &dven att Svensson och von Otter (2001) i sin analys av
framgangsbegreppet inte ger ett enkelt svar pa fragan om ett projekt varit
framgangsrikt eller ej. Enligt dem kan olika intressenter ha skilda
uppfattningar om framgang, tiden kan visa att ett projekt var mer
framgangsrikt dan vad som formodats och dven ett totalt fiasko kan lagga
grunden till mer framgangsrika projekt. Om ett misslyckat projekt leder
till att andra projekt ndr framgéng, var det da totalt misslyckat? Som
framgar handlar det ytterst om ens egen uppfattning om framgang och
vilka kriterier som stalls upp for framgangen.

Nar vi i fortsattningen talar om framgang kommer vi att utgd fran
Standish group (1995) och Cadle och Yeates (2004) definition som den
traditionella definitionen medan vi ser Procaccino och Verners (2006)
definition som en alternativ definition pa framgang.

1. Den traditionella definitionen: Framgang nds nar projektet ar klart inom
tid och budget samt tillgodoser kravspecifikationen.

2. Den alternativa definitionen: Framgang nds framforallt nar projektet
tillgodoser kravspecifikationen.

3.3 Kiritik mot projektformen

3.3.1 Nackdelarna med projekt

Vi tycker att Svensson och von Otter (2001) stdller den viktiga fragan om
projekt ar en lamplig organisationsform i det enskilda fallet. Med tanke pa
den hoga graden av misslyckade projekt blir det relevant att fraga sig om
andra tillvagagangssatt kanske dr battre lampade. Svensson och von Otter
(2001) pekar pa att det finns andra satt att bedriva utveckling, exempelvis
i en matrisorganisation dar lopande organisatoriskt samarbete utfors.
Utvecklingen kan ocksé utforas i den befintliga linjeorganisationen genom
att utvecklingsarbetet delas upp och olika delar far sitt ansvarsomrade.

De pekar dessutom pa en problematik kring projekt att de tenderar att bli
en ansats med fokus pa kortsiktiga mal. De fordelar som finns genom
okad utvecklingstakt och ©kat engagemang kan leda till langsiktiga
svarigheter. Grupper som arbetat ihop splittras vilket fOrsvarar ett
langsiktigt larande. En central frdga som Svensson och von Otter (2001)
identifierat ar vad som hander efter att projektet ar slut? Finns det ndgon
organisation for att integrera projektets resultat?
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En annan svaghet som papekas av Svensson och von Otter (2001) ar att
projekt ar valdigt resurskravande. Det kan dessutom vara problematiskt
att plocka ut innovativa individer eller enheter ur en linjeorganisation
eftersom detta riskerar att gora linjeorganisationen onddigt statisk da
denna ockséa behover utvecklas och anpassas.

Projekt syftar till utveckling men Svensson och von Otter (2001) menar pa
att det inte ar alltid som detta ar det egentliga syftet med projektet. Det
kan forekomma att projektet inte ska leda till en verklig férandring utan
bara ska ge sken av att forandring ar pa gang. For att aterknyta till
Gagliardi kan syftet med projektet vara skenbar forandring. Projektet
spelar darmed en politisk roll nar det ger de ansvariga 6kad trovardighet
och legitimitet, medan deras egentliga strategi ar att inte uppna nagon
reell forandring. Detta ser vi som en analogi till liknande fenomen som
forekommer med systemutvecklingsmetoder. Enligt Fitzgerald et al.,
(2002) kan en systemutvecklingsmetod spela en politisk roll genom att ge
legitimitet till projektet, men det ar inte sdkert att metoden faktiskt
anvands.

Projekt uppstar som oftast i en situation dar 6kade krav pressar ledningen
till handling (Svensson och von Otter, 2001). D& kan projektet bli ett
iogonfallande och lattillgangligt medel for att ge sken av att forbattring &r
pa gang. Ledningen kan skjuta problemet framfor sig genom att hanvisa
till att de invantar det pagdende projektets resultat. P4 samma satt kan en
forvaltning tillsatta en utredning eller hanvisa till en utredning for att
undvika att ta tag i en problematisk situation.

Svensson och von Otter (2001) redovisar hur manga nationella projekt fatt
karaktaren av brandkarsutryckning for att ddimpa vaxande missndje med
resursbrist och daliga arbetsférhallanden inom exempelvis skolan och
varden genom ytliga och kortsiktiga satsningar.

De pekar pa hur bristande langsiktighet och forankring hos ledningen kan
gdcka ett projekt vilket vi tycker dr viktigt att notera for var studie. I en
stor undersokning pa 1980 talet hade ett flertal storre projekt analyserats i
en mangd uppmadrksammade forskningsrapporter. Den Overgripande
slutsatsen var positiv, bade nér det gallde projektens resultat och deras
utvecklingsstrategi (Svensson och von Otter, 2001). Tio ar senare vid
uppfoljningen gjorde de ansvariga i organisationerna en annan
bedomning. Det som projekten hade &stadkommit hade snabbt
eliminerats och plockats bort. Denna bristande langsiktighet och ett svagt
engagemang hos ledningen for sina projekt dr en anledning till utbredd
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skepsis bland anstédllda for utvecklingsprojekt (Svensson och von Otter,
2001).

Det ar darfor viktigt, enligt Svensson och von Otter (2001), med en kritisk
installning mot projekt i frdga om deras egentliga syfte. Insikten att
projekt inte uppstar ur ett vakuum utan styrs av den kontext dar den
uppstar och paverkas av politiska fragor sd som makt, intressen och
legitimitet &r en central del i deras resonemang. Vi menar att denna insikt
ar viktig att bara med sig.

3.4 Fallgroparna

Ovanstdende teorier om forandring och motstdnd mot forandring bildar
en teoretisk grund for var studie. Lewin-Scheins modell visar pa hur
forandringsprocessen ser ut och hur den kan na framgang. En betydande
faktor i om forandringen nar framgang ar hur motstandet mot forandring
hanteras. Overgripande, som det gar att se i var figur (se figur 3.2), har vi
Gagliardis begrepp fOr att visa pa att flera sorters forandring kan infalla.

Vi ser det nu som mojligt att ytterligare konkretisera Lewin-Scheins
modell  genom  att inforliva  praktiska erfarenheter = inom
projektstyrningsomradet. Lewin-Scheins modell bildar darmed ett
ramverk over de fallgropar och risker som finns for IT-projekt.

Skenbar forandring
Revolutiondr féréndring
Fulturell utwidgning

Lewin-Scheins
IWodell

Projektpraldtik

Fallgropar Risker Misstag

Figur 3.2 Studiens teoretiska grund
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Andersen et al. (1994) har identifierat en mangd fallgropar som de
kategoriserar i fem fallgropsomraden. Dessa omraden ar projektets
fundament, planeringen av projektet, organisering av projektet, uppfoljning av
projektet samt det arbete som utfors i projektet. Cadle och Yeates (2004) talar
om risker for IS-projekt och de kategoriserar dem i sex
projektriskomraden; kommersiella risker, relationsrisker, kravrisker,
planerings- och resursrisker, tekniska risker samt underleverantorsrisker.
Lindberg och Westman (2001) talar om IT-avtalets fallgropar, dar vissa
dven kan anses galla IT-projektet. De har identifierat fallgropar i
kravspecifikationen, orimliga tidsplaner, projektarbete, leveransprovet,
skydda prestationen och sdkerstélla den. Luftman et al. (2002) lyfter fram
klassiska misstag i hanteringen av forandring. Cadle och Yeates (2004)
papekar att deras lista inte ar komplett utan varje IT-projekt maste
analyseras for att finna de specifika risker som finns.

Vi dmnar har i var fortsatta framstéllning att sammanstélla Andersen et
al., (1994) fallgropsomraden, Cadle och Yeates (2004) projektriskomraden,
Lindberg och Westmans (2001) fallgropar och Luftman et al. (2002)
misstag dar fallgropsomrddena ar utgangspunkten som kompletteras av
de ovriga. Var framstdllning innebadr en viss redundans da somliga av
fallgroparna fran de olika forfattarna overlappar varandra och darmed
upprepas, men vi hoppas att detta ska ge en tydligare 6verblick over de
enskilda forfattarnas bidrag. I andemeningen ar fallgropsomradena och de
ovriga lika varandra men pa vissa punkter kompletterar de och nyanserar
varandra val.

3.4.1 Brister i projektets fundament

Det fundament som vi hér inledningsvis beror ar uppdragsgivarens, det
vill sdga till exempel bestédllaren av ett informationssystem, installning till
projektet samt det forarbete som gjorts innan det startats (Andersen et al.,
1994). Brister i detta fundament kan leda till att hela projektet laggs ner.
De av Cadle och Yeates (2004) riskomraden som vi anser faller under detta
fallgropsomrade dar kommersiella risker, relationsrisker samt kravrisker.

Andersen et al (1994):

e Otillracklig forankring av projektet:
- Litet samband mellan O&verordnade planer och
projektplaner
— Principer och policy for projektarbete har inte faststallts
e Svagheter i uppdragsbeskrivningen for projektet:
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- Inexakta mal for projektet
- Daligt anpassad ambitionsniva

Cadle och Yeates (2004):

e Relationsrisker

- Otydlig kundstruktur

- Dalig tillgang till intressenter

- Politik hos kunden

- Flera intressenter

- Anvandarna ej engagerade i projektet

- Opvilja till f6randring

- Ledning och anvéndare ar inte overens
e Kravrisker

- Ej overens om kraven

- Kraven ofullstandiga

- Kraven ¢j tillrackligt detaljerade

- Tvetydlighet i kraven

- Ingen kravspecifikation

- Stringenta ickefunktionella krav

- Acceptanskriteriet ej 6verenskommet
e Kommersiella risker

- Inget eller daligt affarsunderlag

- Mer an en kund

- Ej passande kontrakt

- Straff fOr att inte prestera

- Daligt definierad spannvidd

- Otydligt betalningsschema

- Betalning ej kopplat till leverans

Lindberg och Westman (2001):

e Bristfalliga kravspecifikationer

e Bestdllaren har inte expertis till att granska kravspecifikationen

e Bestéllare och leverantors syn pa de funktionella kraven ar olika

e Glomma bort kringtjanster; installation, utbildning, support och
vidareutveckling

Luftman et al. (2002):
o Att Overforenkla problem med motstdnd mot forandring och

behandla symptomen istéllet for problemen
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e Underskatta den tid och arbete som krédvs for att implementera
forandring

e Mer fokus pa sjalva malet, an pa vagen dit

e Attinte involvera de anstéllda i processen

e Att inte formedla en vision till de anstdllda om forbattring som
toljd av forandringen som de kan ta till sig

Ett projekt maste ha samband med linjeverksamheten, det vill siga den
vardagliga verksamhet som verkar mot organisationens uppsatta mal, och
dess mal maste ga i samma riktning som verksamheten gar (Andersen et
al., 1994). Det ar inte helt ovanligt att ett projekt sjosdtts som saknar
forankring i verksamhetens ovriga planer, dar konflikter uppstar mellan
just projektets och verksamhetens 6vergripande mal. Utan forankring hos
ledningen kan projektet enligt Andersen et al. (1994) hamna i
kollisionskurs med viktigare planer, och projektet kan bli nedlagt. Detta
var dven ett problem som Svensson och von Otter (2001) pekade pa.
Andra foljder projektet riskerar dr att dess resultat aldrig inkorporeras
eller att resultatet blir omintetgjort (Svensson och von Otter, 2001).
Andersen et al. (1994) menar vidare att det ar &nnu vanligare att ledningen
ar ointresserad av projektet och darmed inte far de resurser det behover
vilket i forlangningen leder till ett nedlagt projekt och d@ven Cadle och
Yeates (2004) menar att ointresse kan leda till en misslyckad forandring.
Stod fran ledningen rankas som den nast viktigaste framgangsfaktorn i
CHAOS rapporten (Standish group, 1994). Detta, menar Andersen et al.
(1994), paverkar dven projektledaren da han eller hon tvingas att vilja
mellan att lagga sin lojalitet i projektet eller i den egna karridren, ett daligt
projektresultat drabbar alltid projektledaren, dven om orsakerna till det
ligger utanfor dennes kontroll.

Projektledaren kan dven ha egna syften och intressen som denne arbetar
efter, som inte stimmer Overens med de faststdallda malen. Mahaney och
Lederer (2003) tar upp agentteorin i sin undersokning och kopplar dess
element till ett projekts framgéng. I agentteorin ses &garna som
principalen och projektledaren eller VD: n ar deras agent som ska verka
for deras intressen, men problemet dr att agenten tenderar att verka for
sina egna intressen och detta ar agentproblemet (Hatch, 2002; Mahaney
och Lederer, 2003). Detta problem kan motverkas genom att belona
projektledaren efter resultat; ju mer agenten (projektledaren) belonas
desto mer framgangsrikt projekt (Mahaney och Lederer, 2003).

Ett kontrakt som stdlls upp innan projektet startas, och som ar
resultatbaserat, minskar agentproblemet med att projektmedarbetare
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hellre arbetar mot egna intressen da denne blir belonad. Organisationens
mal blir da samspelta med agentens och darmed minskar foreteelser som
att smita fran sitt ansvar eller att undanhalla information. Dessa fenomen,
tillsammans med mer rutiniserade arbetsuppgifter samt overvakning av
arbetet for att sa tidigt upptdcka brister Okar sannolikheten for ett
framgangsrikt projekt enligt Mahaney och Lederer (2003).

Det ar dven en fordel att faststdlla de principer och riktlinjer som ska gélla
for projektet (Andersen et al., 1994). Detta for att skapa en miljo dar
projektet kan fungera som det ska nar det val paborjats. Dessa principer
kan gestaltas som fragor som maste ha svar, och dessa svar blir de
riktlinjer som projektarbetet kan luta sig mot. Det som bor faststallas ar:

Linjeledningens ansvar i forhdllande till projektarbetet, ansvaret for
resurstilldelningen, principer for frigoring av resurser, metoder och
verktyg som ska anvindas i projektarbetet samt samarbetsproblem
(Andersen et al., 1994).

Om inte dessa principer ar avklarade innan projektet paborjas maste det
goras under arbetets gang vilket fordrojer projektet enligt Andersen et al.
(1994).

En annan brist som kan aterfinnas i projektets fundament &r att det har
alldeles for inexakta projektmal (Andersen et al., 1994; Cadle och Yeates,
2004; Lindberg och Westman, 2001; Luftman et al., 2004). Tydliga mal
rankas pa tredje plats i CHAOS rapporten som framgangsfaktor for
projekt (Standish group, 1995). Projektet ska tillhandahdlla en 16sning pa
ett problem, och ofta laggs det for lite tid till att definiera problemet och
det gas Over till att diskutera l0sningar innan problemet ar tydligt
(Andersen et al., 1994). Till exempel i ett systemutvecklingsprojekt kan det
vara sa att det allt for tidigt diskuteras tekniska losningar istallet for att till
fullo klargora vad systemet ska anvandas till, det vill sdga vilket problem
det ska losa. Detta ar helt ett manskligt fel som beror pa att det finns en
battre bild over de tekniska losningarna an det manskliga, vilket kan fa
torodande konsekvenser for projektet. (Andersen et al., 1994)

Ett viktigt begrepp i denna inledningsfas tycker vi ar bestallarkompetens
och detta ar ett begrepp som Dudas, Llazani och Rosvall (2005) tittat
djupare pa for att se vad en sddan kompetens bor innehalla for att den ska
kunna medverka till framgéngsrika projekt. De menar att bestillaren delar
ansvaret for att projektets fallgropar undviks och att denne har ett intresse
for att aktivt medverka for att s sker. En sadan insikt i sin roll som
bestéllare och sin bestdllarkompetens kan sdkerligen underldtta mycket
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for projektarbetarna eftersom processen att forankra projektet och dess
fundament underlattas. De far medhall av Lindberg och Westman (2001)
som menar att det dar viktigt att bestéllaren har tillgang till den expertis
som kravs for att specificera och granska kraven. Bestdllaren sitter
mojligtvis pa en klarare bild av det som denne vill att projektet ska
leverera. Det ar dock en tamligen riskabel utgangspunkt for
projektarbetarna att utga fran antagandet att bestdllaren vet vad denne
behover och att projektet redan ar forankrat eftersom enligt Andersen et
al. (1994) ar det imperativt att projektmalen och organisationsmadlen de
facto 4r sammanfldtade. Det ar inte alltid bestéllaren vet vad denne vill ha
och behover (Sewell och Sewell, 2002).

Tva viktiga kompetenser som Dudas, Llazani och Rosvall (2005)
identifierat i bestallarkompetens ar IS-kompetens och
kommunikationskompetens, dar IS-kompetens ar kunskap om IS, IT och
IT-branschen och kommunikationskompetens dr formdagan att formedla
denna kunskap och gora sig forstddd. Kommunikation ar ett centralt
begrepp som ocksa framkommer hos Johnson och Magnusson (2005) dar
de pekar pa vikten av att alla har samma malbild. Kommunikation av mal
eller krav som alla forstar inneborden av och som inte ar otydliga ar av
central betydelse (Anderberg och Grahn, 2006; Andersen et al., 1994; Cadle
och Yeates, 2004; Lindberg och Westman, 2001). Anderberg och Grahn
(2006) sager att bestallarens bristande insikt i IT forsenar projektet och att
det vore onskvart om bestéllaren kunde satta sig in mer i IT for att minska
pa detta. En 16sning pa detta kan d& mahdnda vara att
bestallarkompetensen (Dudas, Llazani och Rosvall, 2005) i organisationen
forbattras, men vi frdgar oss om detta dr en realistisk 10sning. Trenden
med outsourcing tycks snarare ga at motsatt riktning, att organisationer
outsourcar hela sin IT-verksamhet om den inte ar verksamhetskritisk och i
stdllet fokuserar pa sin kdarnverksamhet (Luftman et al., 2004). Detta skulle
kunna tolkas som att organisationer hellre later ndgon annan skota denna
verksamhet dn att sjdlva bygga upp sin IS-kompetens.

Detta ovanstdende omrdde och fallgropar tycker vi knyter an till
upptiningen i Lewin-Scheins modell d& det beror forankringsarbetet av
projektet och hur forandringsprocessen ska komma till stdind samt hur
reaktionen mot forandring ska hanteras. Det knyter ocksa an till
forandringen i Lewin-Scheins modell med sitt fokus pa ett valdefinierat
mal och vikten med tydlig kommunikation.
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3.4.2 Fallgropar i planeringen

Ordentlig planering ar den fjarde viktigaste framgangsfaktorn enligt
CHAOS rapporten (Standish group, 1995).

Ett projekts framgang har ofta tillskrivits huruvida det lyckas att
uppskatta den tidsatgdng som projektets olika aktiviteter tar i ansprak.
Det upplevs som att bra berdkningsmetoder dr det mest essentiella i
projektplaneringen men detta ar en missuppfattning enligt Andersen et al.
(1994).

Andersen et al. (1994):

e Planeringsnivan ar onyanserad och opraktiskt vald

e Planeringshorisonten ar opraktiskt eller opsykologiskt vald

e Planeringsverktyget inbjuder inte till kreativ kommunikation, bara
till trakig byrakrati

o Overoptimistiska tids- och kostnadsberékningar

e Nadgra faktorer gloms latt bort

Cadle och Yeates (2004):

e Planerings- och resursrisker
- DProjektledaren ej involverad i den forsta planeringen
- Projektet ar mycket stort med snabb uppbyggnad
- Berdkningarna ej baserade pa metrics.
- Overdriven forlitan pa nyckelpersonal
- Utvecklarna saknas nyckelfardigheter
- Ingen erfarenhet i affirsomradet
- Ingen erfarenhet av teknologi

Luftman et al (2004):

e Forandringsplanen maste innehalla tillrackligt med tid for att de
involverade ska hinna utfdra sina uppgifter.

e Sprid inte de basta ledarna och arbetarna for tunt med for ménga
uppgifter eftersom de behovs for forandringsarbetet

Lindberg och Westman (2001):
e Orimliga tidsplaner
- Problem uppkommer oftast ndr produkten ska installeras hos
kund eller utvecklas at kunden
- Tidsatgdng och risken for oforutsedda svarigheter
underskattas
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- Riskfordelning mellan kund och bestallare saknas
- Avtalet ar inte tillrackligt flexibelt

Enligt Andersen et al. (1994) ar en oldmplig planeringsnivd den
allvarligaste fallgropen har. Misstaget som gors har ar att antingen vilja
en for grov eller for detaljerad planeringsnivd. Med begreppen
onyanserad och opraktiskt i detta sammanhang menas det att inom
traditionell projektlitteratur existerar endast en niva av projektplanering,
vilket leder till att det tvingas ha med allt i den nivadn och blir da for
detaljerad, och darmed onyanserad och opraktisk. Finns det en allt for
detaljerad planeringsniva sker inte diskussionerna med uppdragsgivare
och anvandare pa deras villkor och resultatet kan bli att de drar sig ur
projektet. En allt for grov planeringsnivd kan i en diskussion med
projektmedarbetare leda till missforstand. Planeringen maste alltsa vara
anpassad till den diskussion som fors, med olika nivder (Andersen et al.,
1994).

Den andra fallgropen vi tittar pa har ar att det fokuseras for mycket pa
projektets deadline. Att samla all uppmarksamhet mot ett enda datum ar
opsykologiskt da det ger medarbetarna en tro om att de har gott om tid pa
sig i projektet och prioriterar bort det for andra arbetsuppgifter (Andersen
et al., 1994). En deadline som ligger langt borta i tiden ar en fallgrop
medan en mer narliggande deadline for en viss del av arbetet eller en viss
aktivitet ar att foredra. I CHAOS rapporten framgar att dela upp projekt i
mindre milstenar hamnar pa en sjatte plats bland framgangsfaktorerna
(Standish group, 1995).

En viktig konsekvens, som Andersen et al. (1994) identifierat, av de tva
ovanstdende fallgroparna dr att planeringen inte verkar for kreativ
kommunikation. Kommunikation dr som vi redan pekat pa en viktig
faktor (Anderberg och Grahn, 2006; Andersen et al., 1994; Cadle och
Yeates, 2004; Lindberg och Westman, 2001). Om dessa tva ar olampligt
valda sjunker engagemanget for att fora en kreativ diskussion angdende
planeringen. Misstaget som gors har ar att det inte sitter en grupp som
skapar en gemensam forstaelse for projektet och som later det individuella
ansvaret ligga pa de enskilda arbetsuppgifterna, utan det ar ofta tvartom
(Andersen et al, 1994). Aven kommunikationen  mellan
projektmedarbetare kan hammas av en daligt utformad plan. Exempelvis
stora tabeller och diagram kan vara svara att gora eller lasa och ger ingen
vidare lust till diskussion.
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Den o6veroptimism angdende tids— och kostnadsberdkningar som ofta
aterfinns vid planeringen av ett projekt kan fa 6desdigra konsekvenser for
projektet (Andersen et al., 1994; Lindberg och Westman, 2001). Aven om
bra berakningsmetoder anvands for att rakna ut tid och kostnad for ett
projekt smyger sig en optimism fram och en mycket ligre siffra som é&r
mer eller mindre orealistisk diskuteras fram. Detta anser vi vara en viktig
poang. Andersen et al. (1994) namner dven tva Ovriga former av
overoptimism. Den ena &ar att projektmedarbetarnas kompetens och
kapacitet Overvarderas. Planerna gors efter ett tankt ideal med ideala
forutsdttningar for projektarbetet, men de resurserna som fogas Over, i
form av personal, kanske inte har de kunskaper, erfarenheter och den tid
till projektet som krdvs fér att uppna idealet. Aven Cadle och Yeates
(2004) ser overtro pa nyckelpersonal som en projektrisk. Den andra
formen &r att den tid som krdavs for forandring i en verksamhet
underskattas. Det gar att veta exempelvis hur lang tid det tar att skriva ett
visst antal rader kod, men inte hur lang tid en omorganisationsprocess i
ett visst omrade tar. Aven Luftman et al. (2004) menar att tiden forandring
tar ej far underskattas och att personal maste fa tillrackligt med tid for att
utfora sina uppgifter.

Vi tycker det ar viktigt att framhéava att en situation som dven &r vanlig &r
att projektledaren lurar sig sjdlv till att tro att det gar att klara av projektet
pa kortare tid och for mindre pengar dan vad som ar mdojligt (Andersen et
al., 1994). Han eller hon befinner sig i en sdljsituation dar vissa personer
behovs Overtalas eller ett informationssystem ska siljas in hos en kund.
Det viktigaste har enligt Andersen et al. (1994) ar att om
berdkningsmetoder anvands for att bedoma tid och kostnad maste det
tfinnas tilltro for dem och sedan maste de fdljas, annars ar det bortkastat
arbete. En sadan forsaljningssituation ar en enligt Procaccino och Verner
(2006) en mojlig forklaring till den diskrepans de fann i sin studie som vi
tidigare visade. De menar att det ar mojligt att den officiella planeringen
och budgeten ar optimistisk for att sélja projektet, medan det inofficiellt &r
viktigare for projektledaren att jobba efter vad de upplever som en skalig
leveranstid och kostnad for kunden. Realistiska forvantningar framgar
som den femte mest viktigaste framgangsfaktorn i CHAOS rapporten
(Standish group, 1995).

Den sista fallgropen Andersen et al. (1994) tar upp i planeringen av ett
projekt ar de sma fallgropar som latt forbises. Det gloms latt de sma saker
som existerar runtom projektet, men dven i verksamhetens omvérld
forbises saker. Att anstallda blir sjuka, har sjuka barn, dr lediga ar sddana
tfaktorer som kan ge upp emot 20 - 30 % tidstillagg for projektet (Andersen
et al., 1994). Dessa faktorer lar sig projektledaren att hantera efterhand da

29



IT-projektframgang Crona & Runander

denne blir medveten om dem. Hit hor dven det faktum att ett projekt ar
som vi tidigare namnt i detta kapitel en engdngsuppgift och darfor ar det
svart att avgora i ett tidigt skede vilka arbetsuppgifter som behover
utforas. Darfor ar det maojligt att nagra aktiviteter missas om det gors en
ansats att formulera en lista Over samtliga aktiviteter i projektet enligt
Andersen et al. (1994).

Planeringen av projektet ser vi som en del av forandringen i Lewin-
Scheins modell da fallgroparna knyter an till punkter under just
forandringen som kommunikation och planering.

3.4.3 Fallgropar i uppfoljningen

Vi ser vidare att planera projektet val ger det bra forutsittningar men att
sedan folja upp det arbete som gors ar minst lika viktigt (Andersen et al.,
1994). Uppfoljningen bor inte endast bestd av att projektmedarbetarna
rapporterar det arbete som utforts utan ett projekts uppfoljning innefattar
flera delar enligt Andersen et al.: “beskriva den aktuella situationen i projektet,
konstatera om det finns nigon avvikelse mellan situationen och planen, analysera
pd ett bestimt sitt varfor avvikelsen har uppstitt, besluta vad som mdste goras for
att korrigera situationen” och sedan att “verkstilla beslutet” (Andersen et al.,
1994, sid. 30).

Andersen et al. (1994):

e Bristande forstdelse for avsikten med uppfoljningen

e Projektplanerna &r inte tillrattalagda for uppfoljning

e Projektledaren har ingen formell auktoritet

e Det finns ingen faststdlld formaliserad kommunikation mellan
projektledaren och projektmedarbetarna

Cadle och Yeates (2004) har inte formulerat nagra fallgropar som beror
uppfoljningen i projekt, men de gar istdllet igenom tekniker for att
overvaka utvecklingen i projektet och pekar pa vikten av att ta tillvara de
erfarenheter som skaffats under projektets gang. Detta dr en av de stora
fallgroparna hos projekt som Svensson och von Otter (2001) dven pekar
p&; att lardomarna fran projektet inte tas tillvara.

Lindberg och Westman (2001) och Luftman et al (2004) tar inte heller upp
nagra fallgropar som &ar knutna till uppféljningen i projektet. Lindberg och
Westman pekar dock pa vikten att beakta aspekter efter projektets avslut,
som kan ses som en uppfdljning av projektet i efterhand. Detta inkluderar
faktorer som vidareutveckling av systemet, underhdll, utbildning och

30



IT-projektframgang Crona & Runander

felansvar. Lindberg och Westman (2001) menar dessutom att det ar viktigt
att behoriga foretrddare for avtalsparterna successivt uppdateras och far
godkdnna hur arbetet fortskrider.

Uppfdljningen maste uppmuntras i projektplanen annars finns risken att
den endast blir halvhjartligt utford (Andersen et al., 1994). Tanken med
uppfoljning ar att den ska anvandas och bjuda till eftertanke (Andersen et
al., 1994). Att projektledaren saknar formell makt ger den negativa
effekten att projektets medarbetare i storre utstrackning valjer att folja de
order som kommer fran 6vriga ledare i linjeorganisationen, vilket innebar
att projektet far lida. Har maste det avtalas innan projektet dras igang
vilka befogenheter projektledaren ska ha for att sakerstélla att projektet far
de resurser det behover nir det behdver dem (Andersen et al., 1994). Aven
uppfoljningen mellan medarbetare och projektledare kan mer eller mindre
ske oengagerat inom projektet. Om det inte finns bestamda ritualer for
hur detta ska ga till sker det ofta utan intresse och kan d@ven motarbetas
inom projektet (Andersen et al., 1994). Vi fann att dven Svensson och von
Otter (2001) pekar pa bristande uppfoljning som ett problem och att det
finns en ovilja att lara sig av sina misstag.

En brist med det ursprungliga fallgropsomradet hos Andersen et al. (1994)
ar att det tycks framforallt innefatta uppfoljning under projektets gang
och inte efter projektet ar avslutat. Det blir dock ndgot av en definitions
frdga nar ett projekt kan avses som avslutat, men for att fortydliga sa
tycker vi med vara kompletteringar har att uppfoljningen innefattar saval
uppfoljning under projektet som efter det. Darmed ser vi detta
fallgropsomrade som ingdende i forandringen i Lewin-Scheins modell.

3.4.4 Fallgropar i organiseringen

Den forsta fallgropen vi tar upp hédr ar att ett projekt bara anses vara
mojligt att organisera pa ett satt. Ett tink som endast ror sig i banor om
styrgrupper, projektgrupper och referensgrupper behover inte vara det
basta for projektet, utan det bor organiseras efter vilka problem som ska
losas och pa enklast mojligast tillvagagangssatt (Andersen et al., 1994).
Aven hir kan Svensson och von Otters (2001) kritik mot projekt
aktualiseras och utvidga Andersen et al. resonemang till att dven stracka
sig bortom sjdlva projektformen. Den badsta organiseringslosningen &r
kanske inte att utfora forandringen i projektform.

Andersen et al (1994):

e Man har inte tankt pa att ett projekt kan organiseras pa olika satt
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e Oklar ansvarsfordelning och oklara samarbetsprinciper

e Nyckelresurser for projektet dr inte tillgangliga nar de behovs

e Linjeledningen och nyckelpersoner ar inte motiverade

e Fel person som projektledare — projektledaren ar en teknokrat som
inte kan leda

Lindberg och Westman (2001) pekar pa risken att projektgrupper
organiseras sa att de tar beslut som de inte ar behoriga att gora. En 16sning
enligt dem ar en styrgrupp dar behodriga representanter ingar som far
godkédnna alla beslut.

Ansvarsfordelning samt hur samarbetet inom projektet och
organisationen i ovrigt ar viktigt att ha klart innan projektet startas for att
mer fordelaktigt hantera eventuella konflikter som uppstir. Om inte
projektet innefattar heltidsarbetande personer sa kommer dessa konflikter
uppsta och ingen vet hur de ska hanteras. En mer eller mindre direkt
konsekvens av dessa oklarheter blir att de nyckelpersoner som kravs i
projektet inte ar disponibla ndr de behovs i projektet (Andersen et al.,
1994). D& dessa personer besitter speciella kompetenser behovs de ofta i
den ovriga verksamheten. Detta bor, enligt Andersen et al. (1994), styras
upp genom avtal sd inga fragetecken uppkommer. Vi fann att likasa
Svensson och von Otter (2001) samt Lindberg och Westman (2001) ser
avtalet som ett bra sdtt att styra upp projektorganisationen. Att
nodvandiga resurser inte finns tillgdngliga nar de behdvs dr en
tidskravande faktor. En annan svarighet ar nar linjeledningen inte finner
projektet som intressant. En orsak till att detta kan uppsta ar till exempel
att beslutet om projektet har tagits pa en hogre niva och projektet ska
generera en forandring i organisationen (Andersen et al., 1994). Detta blir
problematiskt da det ofta dr linjeledarens ansvar for forandringar, men
denne star ofta vid sidan av projektet for att invanta om det tar en positiv
riktning for att da ge upp sin motvilja. Den sista fallgropen i
organiseringen av ett projekt dr valet av projektledare. Ar den valda
ledaren alltfor tekniskt insndad kan viktiga aspekter ga forlorade, sa som
formagan att leda, inspirera och folja upp arbetet. Dessa dr exempel pa
egenskaper som en projektledare bor inneha enligt Andersen et al. (1994);
en alltfor teknisk ledare tenderar att vilja gora allt arbete sjalv.

Detta fallgropsomrade anser vi inga i upptinings- och forandringsfasen i
Lewin-Scheins modell da den bland annat beror valet av ledare i
upptiningen. I forandringen beror det punkterna om ledarskap, vikten av
att ratt resurser finns tillgangliga, intressenthantering och planeringen
mot motstand hos linjeledare och nyckelpersoner.
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3.4.5 Fallgropar i arbetets utforande

I denna sista fallgropssektion tar vi upp de fallgropar som finns i sjdlva
utforandet av arbetet i projektet. Grunden i ett vadl utfort arbete ar att de
ratta kunskaperna finns samlade inom projektets ramar, men dven har
tinns svarigheter att se upp med. Kompetent personal beskrivs som den
sjunde viktigaste framgangsfaktorn och fokuserad, hart arbetande
personal som den tionde viktigaste i CHAOS rapporten (Standish group,
1995).

Andersen et al. (1994):

e Man undervarderar betydelsen av och svarigheten i att fa obekanta
manniskor att arbeta bra tillsammans

e De yrkesmidssiga metoderna i arbetet framjar inte
anvandarmedverkan och anvandarengagemang

e Individuella metoder i arbetet

e Inexakta mal

e Standiga andringar under arbetets gang

e Aktiviteter slutfors inte och dokumenteras inte innan andra
paborjas

e Man godtar inte att man inte ska skapa den perfekta lI6sningen

e Dalig kvalitetskontroll

Cadle och Yeates (2004):

e Tekniska risker
- Miljon ny for utvecklarna
- Utvecklings- och implementeringsmiljon dr inte densamma
- Begransad tillgang till miljon
- Obekant systemmjukvara
- Brist pa teknisk support
- Obekanta verktyg/metoder/standarder
- Ny/otestad teknologi anvands
e Underleverantorsrisker
- Ingen eller liten erfarenhet av underleverantoren
- Leverantorerna ar finansiellt utsatta
- Svarigheter att utfora test av objekt
- Far inte vilja leverantor
- Anvéandande av privatiagda (proprietary) produkter
- Underkontrakten stammer inte overens med
huvudkontraktet
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Luftman et al. (2004):

e Risken att ledarna borjar kora med de anstdllda nar tiden borjar ta
slut genom att beordra dem att gora som de blir tillsagda.

e Att ledaren uppfor sig pa ett sitt som forstarker motstandet mot
forandring, genom att exempelvis vara hemlighetsfull.

Lindberg och Westman (2001):

e Leveransprovet
- Svarigheter vid testandet av om slutprodukten uppfyller de
uppstéllda kraven; nédr och hur testet ska utforas.
- Vad kravs for att testet ska betraktas som framgangsrikt?
e Skydda prestationen
- Skydd mot att kunden ej betalar
- Skydd mot att immaterialrattsliga rattigheter ej kranks, som
exempelvis skydd mot piratkopiering

Manniskor som inte kdnner varandra sen tidigare tenderar att inte kdnna
sig trygga i sitt arbete och detta motverkar en kreativ arbetsprocess i
projektet. Detta kan till viss del vara projektledarens fel och ansvar d& han
eller hon inte anser det behovs avséttas tid for sadant (Andersen et al.,
1994).

De metoder som anvands i arbetet kan ge negativa effekter om de
antingen fOrsvarar anvandarmedverkan eller att metoderna inte anvands
enhetligt igenom hela projektet. Anvandarmedverkan beskrevs som den
viktigaste faktorn for projektframgéng i CHAOS rapporten (Standish
group, 1995). Om metoder anviands for att beskriva till exempel ett
informationssystems funktioner alltfor tekniskt leder det till att
anvandarnas intresse for systemet svalnar eftersom beskrivningarna inte
ligger pa en niva som dar relevant for dem. Men samtidigt kravs en
tillracklig preciserad beskrivning for specialisterna (Andersen et al., 1994).
Andersen et al. menar vidare att metoder ofta anvands mer individuellt
och att arbetet dokumenteras daligt, vilket forsvarar till exempel
samarbete och mdjligheten att sdtta in nya medarbetare i projektet. Detta
instimmer Russo, Stolterman (2000) och Fitzgerald et al. (2002) i och
menar att metoder inte anvands som de &r tankta och att dokumentation
till och med i efterhand kan anpassas for att det ska se ut som en viss
metod anvénds.
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De inexakta madlen har vi tidigare tagit upp, men &ven hdr krévs
tdlamodet att avvakta med att borja arbetet innan man har sakerstallt vilka
problem som ska l6sas. Tdlamod &r dven en dygd under arbetets gang da
vissa medarbetare inte har ndgot att gora eftersom det inte ar deras "tur”
an. Problemet ligger da i att projektledaren ofta vill hitta nagot att gora for
denna person, vilket da sker innan tidigare aktiviteter blivit slutférda eller
dokumenterade. Risken finns att dessa paborjade aktiviteter inte ger det
resultat som forutspatts och att delar av arbetet maste goras om (Andersen
et al., 1994). Aven foreteelsen att &ndringar tillférs under projektets gang
anses vara en fallgrop, om de sker utan ndgon verklig forankring i
sammanhanget eller utan ndgon vidare kontroll 6ver dem.

Att inte kunna godta att den perfekta 16sningen ej kommer att utvecklas
genom projektet dr ett forekommande problem och orsaken till detta
tillskrivs den yrkesstolthet som ofta innehas av experter inom sitt omrade
(Andersen et al., 1994). Tid- och kostnadsdeadlines far ofta en ldagre
prioritering da de vill astadkomma en perfekt 16sning. Procaccino och
Verners (2006) studie stodjer dven detta dd de menar att mota
kravspecifikationerna prioriteras hogre av projektledare an att vara klar
inom tid och budget. Dalig kvalitetskontroll dr daven, som vi tidigare
namnt, ett problem inom projektstyrning. Fokuseras det endast pa
kvalitetskontrollen pa slutprodukten minskar mojligheten till att gora
mindre dndringar under arbetets gang, vilket dven skulle bli mindre
kostsamt. Darfor bor mindre kontrollpunkter genom hela projektets gang
vara att foredra da det ger en mer meningsfull kvalitetskontroll samt att
kvaliteten kan sakras jamt over hela projektet (Andersen et al., 1994).

Da detta fallgropsomrade beror arbetet i sjdlva projektet anser vi att det
ingdr i sjdlva forandringsfasen i Lewin-Scheins modell eftersom arbetet ar
hur sjdlva forandringen verkstdlls. Vi anser dessutom att det ingar i
nedfrysningen eftersom det maste vara en del av arbetet i slutet av
projektet att forandringen nedfryses.

3.5 Utgangspunkt infor den empiriska undersokningen

Resultatet av var wutvidgning av Lewin-Scheins modell med
fallgropsomradena kan ses i figur 3.3. Varje fas i Lewin-Scheins modell ar
knuten till en eller flera av fallgropsomrddena dar ett tydligt samband kan
ses mellan de Overgripande punkterna i varje fas och med de enskilda
fallgroparna i fallgropsomrddena. Fallgropsomradena projektets
fundament och organisering ser vi exempelvis som knutna till de problem
som uppstar vid en upptining. Visserligen kan sakert faserna knytas dven
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till fallgropar inom andra omraden, men vi har forsokt identifiera det

huvudsakliga sambandet.
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forandring

- Smérta

- Verklig forbéttring

- Karismatisk ledare
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- Komplex interaktion
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Figur 3.3 Lewin-Scheins modell med fallgropsomradena.

36




IT-projektframgang Crona & Runander

4 Resultat och Analys

Var ledstjdarna i analysen av empirin har varit var fragestallning; vilken
inverkan har projektstyrningens fallgropar pd ett IT-projekts framgingar?
Givetvis har vi formulerat vara fragor pa ett sitt som vi hoppades skulle
leverera utforliga svar som underldttade analysen av varje delomrade. De
delomrdden som vi analyserat &r hur respondenten ser pa
projektframgang, hur de ser pa fallgroparna inom projektets fundament,
planeringen av projektet, organisering av projektet, uppfoljning av projektet, det
arbete som utfors i projektet och deras samband med projektframgang. Vi
frdgade dven hur respondenterna hanterar kommunikation i projektet,
incitamentprogram och om de ibland kanner att de befinner sig i en
sdljsituation dar de maste sdlja projektet eftersom vi ansag att det kan
knytas till vart syfte att undersoka varfor IT-projekt inte nar framgang ur
ett projektstyrningsperspektiv. Vi har aven fragat om det finns andra
faktorer an fallgroparna som kan forklara ett projekts utgang och hur
respondenten anser att budget och tidsplan ska hallas.

Vi valde att utforma var undersokningsenkat med oppna fragor for att i
storsta mojliga man fa respondenterna att svara med sina egna ord och for
att ha maojligheten att se deras tolkningar av fragan samt fa eventuella svar
som vi tidigare inte tankt pa, vilket vi inte kunde erhalla om vi valt slutna
fragor (Bryman, 2002). Att de oppna fragorna kraver mer av respondenten
i form av tid och kraftinsats visade sig inte vara nagot problem da vi fick
valformulerade svar samt hade ett lagt bortfall.

Vi inledde var frageenkdt med nagra personliga faktafrdgor (Bryman,
2002) for att fa reda pa respondentens bakgrund, sa som utbildning och
bakgrund och dessa foljde vi upp med fragor om deras erfarenheter inom
projektarbete eller projektledning samt fragor om asikter (Bryman, 2002),
det vill siga deras uppfattning om framgangsrika projekt. Detta for att fa
insikt i deras erfarenheter och asikter. Fragorna 12-21 stallde vi for att fa
reda pa respondenternas syn pa de fallgropsomraden, som var
undersokning behandlar, for att utreda vilka normer och varderingar
respondenterna hade kring dessa (Bryman, 2002). I fraga 22-30 tog vi upp
frdgor som vi fann intressanta utifran litteraturen och som kan knytas an
till vart syfte.

4.1 Respondenterna

I var empiriska faltundersokning valde vi att behandla respondenterna
anonymt. Var avsikt med detta var att minimera sjdlvcensur av kansliga
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dmnen hos respondenterna och fa dem att tala mer Oppenhjartigt om
dessa saker utan att 16pa risken av mojliga efterverkningar.

Darfor har vi valt att ersdtta foretagsnamn och respondenternas namn
med pseudonym som utgdr fran fOretagets bransch respektive
respondentens befattning i foretaget.

4.1.1 Konsult—IT - konsultbolag AB

Respondenten dr konsult/projektledare inom IT — branschen och har cirka
tio ars erfarenhet av projektledning. Foretaget har mer an 700 anstéllda
och omsétter miljarder. Respondenten har dven bland annat arbetat med
systemutveckling, foretagsledning och verksamhetsutveckling inom IT
samt varit verksam utomlands. Respondenten har ocksa verkat som chef
over flertaliga konsulter, arbetat utomlands inom samma bransch samt
har uppskattningsvis varit projektledare for femton projekt.

4.1.2 Projektledare — Telekombolag

Respondenten &r projektledare i ett telekommunikationsbolag och har
ungefar tio ars erfarenhet av projektledning. Telekombolaget har ungefar
4500 anstallda och omsatter mer dn en miljard dollar.

Respondenten har en master i informationssystemsvetenskap och har
cirka sju ars erfarenhet av varierande IT relaterat arbete.

4.1.3 Systemingenjor — Flyg/Transport AB

Respondenten ar utbildad ingenjor och har en Master in Business
Administration samt cirka 3 ar av projektledningserfarenhet.

Respondenten dr systemingenjor i ett bolag inom flyg och transport
branschen. Foretaget omsatter cirka 2 miljarder dollar och har 1800
anstallda.

4.1.4 VD — Public relations Ekonomisk forening

Respondenten har en Bachelor of Science och en Master in Business
Administration samt 25 ars erfarenhet av mindre projekt (0,5 till 3
miljoner) framst inom utbildning och kultur.

Respondenten dr VD for en organisation inom marknadsforing av
utbildning och kultur som omsatter cirka 2 miljoner.
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Da respondenten huvudsakligen har erfarenhet av projekt som till synes
taller bortom IT-omradet eller dar IT enbart spelat en liten roll har vi valt
att inte betrakta dessa som IT-projekt. Detta innebér att vi inte rdknat in
respondentens projekt i var statistik over IT-projekt. I 6vrigt betraktade vi
respondentens svar som en kontrast till IT-projekt och dar dessa pa nagot
patagligt eller intressant vis avvek fran ovriga respondenters svar har vi
sarskilt redovisat for detta.

4.2 Framgang och synen pa framgiang

En viktig del av var studie dr hur projektledarna ser pa framgang.
Traditionellt betraktas ett framgangsrikt projekt som ett som ar fardigt
inom tid och budget, men som vi fann i var litteraturstudie sa tycks
definitionen i verkligheten inte alls vara lika enhetlig. Darmed blev det
angeldget att inte bara frdga om framgang utan dven hur respondenten
sjdlv sag pa framgang. Darfor valde vi att dela upp vara fragor sa att vi
fick svar bade utifran deras egen definition av framgang och utifran den
traditionella definitionen.

For att bedoma respondenternas egen definition pa framgang utgick vi
frdn de framgangskriterier som Procaccino och Verner (2006) identifierat
(se bilaga 2, fradga 15a) och bad respondenterna fordela 100 poang som de
sjdlva ville mellan dessa kriterier utifran vilken betydelse de tilldomde
dem. Vi fann att begreppets komposition dr hogst individuell och att
dessa kriterier prioriteras olika.

Det fanns dock en tendens mot att anvindar- och kundkrav motes av det
firdiga systemet var det viktigaste kriteriet utifrdn ett genomsnitt av
respondenternas poangfordelning (se figur 4.1). Det kriteriet fick 32 % foljt
av att systemet levererades i tid och att systemet fungerade som avsett pa en
delad andra plats med 12 %.

En majoritet av ovriga kriterier var genomsnittligt lika viktiga och fick 7

%.
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Om framgangsbegreppet

Projektet blev
inom budget
7%

Projektet blev
klart
7%
Anvandar- och

Projektet klart i kundkrav
tid 32%
7%
Kunden hade
rad
9%
Lattanvant
7%
Stabil och Fungerade som
test;i kod Leverans vid avs(()ett
o behov 12%
12%

Figur 4.1 Asikter om begreppet framgang,

Det traditionella sittet att se pa projekt som framgangsrika nar det var
klart inom tid och budget samt tillgodoser kravspecifikationen fick
darmed likt i Procaccino och Verner (2006) litet gehor.

Being able to deliver what the customer wants is the primary reason
why the project was started. To deviate from that goal would be
giving them something they did not want and thus negates all of your
efforts regardless of if it was on time or within budget. (Bilaga 5)

Vi kunde darmed jamfora hur manga av IT projekten som respondenterna
deltagit i som var framgangsrika utifran den traditionella definitionen och
deras egen definition.

Vi summerade den totala mangd IT-projekt som respondenterna deltagit i
vilket var cirka 40 stycken enligt deras egna uppskattningar och fann att
utifrdn deras egna definitioner av framgang dar det ovanndmnda
anvandarkriteriet var mest centralt sd var 69 % av IT-projekten
framgangsrika. Aven om respondenternas individuella definition givetvis
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skiljer sig at, har de gemensamt att de utifrdn sina egna kriterier bedomer
projektet som framgangsrikt. Utifran den traditionella definitionen att ett
projekt ar framgangsrikt nar projektet ar klart inom tid och budget samt
tillgodoser kravspecifikationen var enbart 31 % framgangsrika.

Framgangsrika projekt

Misslyckade
projekt
31%
Framgangsrika
projekt
69%

Figur 4.2 Framgangsrika projekt

Projekt inom tid och budget

Projekt inom tid

och budget
31%
Misslyckade
projekt
69%

Figur 4.3 Framgangsgraden hos projekt inom tid och budget.

Det skiljer alltsa 38 % -enheter mellan de olika definitionerna.

Vi noterar med intresse dven att kriterierna kunden hade rid och leverans vid
behov beddmdes som litet viktigare an deras motsvarigheter i projektet blev
klart inom budget och att projektet blev klart i tid vilket 6verensstimmer med
vad Procaccino och Verner (2006) fann i sin studie. Detta kunde enligt
dem betyda att budget och tidsplan ses som en preliminar uppskattning
eller att projekten siljs med en optimistisk budget och tidsplan.
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4.3 Fallgroparna

Vi ska nu redovisa de resultat vi fatt angaende de fem fallgropsomraden
vi undersokt. Vi gar igenom varje omrade var for sig for att redovisa hur
dessa omraden uppfattades av vara respondenter.

4.3.1 Projektets fundament

For att repetera fundamentets fallgropar sa handlar det om otillracklig
forankring av projektet samt svagheter i uppdragsbeskrivningen. Det kan
handla om déligt samband mellan projektplanerna och 6vrig verksamhet,
riktlinjer ar inte faststdllda eller att projektet har inexakta mal. Detta
knyter projektets fundament till upptiningen i Lewin-Scheins modell i
frdga om bristande forankring och till forandringen i frdga om inexakta
mal.

Samtliga respondenter i var undersokning visar pa en enhetlig asikt om
att brister i fundamentet kan fa allvarliga konsekvenser for ett projekts
framgang. Dessa brister uppfattas ha “Fatala” effekter pa projektet da det
riskerar att arbeta med fel saker och det tar langre tid for
projektmedarbetarna att forstd vad som ska levereras. Det ndimns dven till
exempel att frdnvaron av stod fran bestallare resulterar i att projektet inte
tar det mandat som behovs for att fa ett lyckat resultat. Systemingenjoren
pavisar en uppfattning om att brister i denna fas kan o6deldgga hela
projektet:

Flaws in the foundation of the project will be the ultimate falldown of
the project in the long run. They are cracks in the legs of a chair that
will one day bring everything down. (Bilaga 5)

Figur 4.4 nedan visar ett genomsnitt av hur respondenterna varderar

betydelsen av projektets fundament utifran hur viktig de bedomer den for
att ett projekt ska bli framgangsrikt.
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Vad kravs for ett framgangsrikt IT-projekt?

Projekt
fundamentet
21,67%
@ Projekt fundamentet
m Owrigt
Owrigt
78,33%

Figur 4.4 Fundamentets betydelse fér framgang i IT-projekt.

Projektets fundament ansags vara det nast viktigaste omréadet att ha under
kontroll for att projektet ska bli framgangsrikt med sina dryga 21 %. Den
siffran grundar sig pa ett genomsnitt av respondenternas fordelning av
100 poang over de fem olika omrddena i projektet som de ansdg vara
viktigast for att projektet ska na framgang.

Respondenterna verkar val medvetna om vilka problem som kan uppsta
hédr och for att undvika trampa i dessa fallgropar i denna fas namner
projektledaren att endast ta sig an projekt med tydliga mandat och arbeta
med dess intressenter for att stodja projektet (Bilaga 4) som dven stimmer
overens med punkten hantering av intressenter i Lewin-Scheins modell.
Ovriga respondenter kommer med liknande &sikter; s som att noggrant
planera projektet (upprétta riktlinjer) samt att fa en tydlig
overenskommelse med bestdllaren med fortlopande resultatkontroller
(Bilaga 3) som aven faller under forandringen i Lewin-Scheins modell.

Detta arbete har upplevts som underldattande for projektets medarbetare i
den meningen att de vet vad de ska gora, och verkligen kan dgna sig at
det som ar tankt med projektet. Avsaknaden av ett starkt fundament i
form av ett projekt med mandat, klara riktlinjer och precisa mal anses
bidra till att projektet far arbeta med problem ”ovanfor sitt huvud”, vilka
inte kan l9sas av projektet och darmed misslyckas. Projektledaren svarade
att utan en solid grund for projektet resulterar det i ett nedlagt projekt
(Bilaga 4) och systemingenjoren att det leder till onodigt extrajobb om det
inte gors ratt fran borjan (Bilaga 5).

Vi kan se enligt ovan att problematiken med brister i projektets
fundament ar ndgot som respondenterna vl dr medvetna om, vilket kan
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asamka stora problem for projektets framgang. Fallgroparna som aterfinns
i denna fas av projektarbetet kan enligt ovanstdende utsagor pastas vara
essentiella att undvika for projektets framgang. Vad vi kan urskilja ar att
en bra och tydlig kommunikation mellan bestallare och projektledare, som
ger tydliga riktlinjer for vad projektet ska generera, samt att projektet far
det stod det behover fran bestillare ar de mest vitala fallgroparna som bor
undvikas vilket ger stod at punkterna i forandringen i Lewin-Scheins
modell.

4.3.2 Projektets planering

I denna fas var fallgroparna kopplade till hur projektet planeras i form av
att man bor undvika att planera for grovt eller detaljerat, att fokusera pa
en deadline langt fram i tiden eller att det verktyg som anvands i
planeringen inte uppmuntrar till kommunikation. I planeringsfasen finner
vi dven fallgropen att det ar latt att vara alltfor optimistisk i sin tids och
kostnadsberakning av projektet. Detta fallgropsomrade ser vi som en
forlangning och konkretisering av forandringen i Lewin-Scheins modell.

Vara respondenter pavisar en gemensam medvetenhet om de fallgropar
som vi tagit upp i denna fas. En korrekt utférd planering, med
utgangspunkt i vad kunden vill ha och systemet ska mota, leder till att
projektets framgangsmojligheter okar.

Gemensamt for de flesta respondenter ar just att planeringen inte ska vara
for detaljerad eller for grov. En projektplan ska vara mer at det dynamiska
hallet for att kunna anpassas efter en fordnderlig kontext. Denna
foranderliga omgivning maste tillmotesgas med “fortlopande kontrollerad
omplanering” vilket ger “effektiva och framgangsrika projekt” enligt
konsulten (Bilaga 3).

Nedan i figur 4.5 ser vi att planeringen av projektet fatt 15 % vilket pekar
pa dess relevans infor ett framgangsrikt projekt. Denna procentsats
innebadr att planeringen anses vara minst betydelsefull av de fem
omradena for projektets framgang om vi ser till siffrorna.
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Vad kravs for ett framgangsrikt IT-projekt?

Planering
15%

@ Planering
m Owrigt

Owrigt
85%

Figur 4.5 Planeringens betydelse for framgang i IT-projekt.

Noggranna, tydliga, enkla och Overgripande planer dr begrepp som
namns vilka ska ligga som grund for planeringen. Andersen et al. (1994)
namner att i denna fas bor det planeras i tva nivaer med olika
detaljrikedom, vilket dven stods av en av konsulten:

... skapa tydliga (och "enkla”) overgripande planer och tydliga rutiner
for dndrings/avvikelsehantering. Delegerat detaljplanerande  till
projektens delar och medlemmar inom ramarna for det dvergripande.
(Bilaga 3)

Att ha lagom planering leder till att projektet blir betydligt effektivare och
nar framgang upp till 50 % oftare dn projekt som planerats for detaljerat
eller for grovt enligt konsulten (Bilaga 3). For att uppratthélla planeringen
namns regelbundna moten i grupp som ett satt att se pd samma problem
med flera O0gon, vilket underldattar upptiackandet av problem under
utvecklingen (Bilaga 5). Projektledaren svarar att det ska hela tiden strdvas
efter att forbattra planeringen och ge den struktur som behovs (Bilaga 4).
Systemingenjoren som anser planeringen som viktig namner dven att en
tor projektet negativ effekt med planeringen ar svarigheten att planera ratt
fran borjan:

Revisions and discussions tend to be two steps forward and one step
back. You have a hard time getting anything done because you
continously revise and redo accordingly. Sometimes that is a good
thing and sometimes that is bad. (Bilaga 5)
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Svag planering anses dven leda till forseningar, samre kvalitet genom
projektet samt frustration bland bada projektmedlemmar och externa
intressenter sd som tillexempel bestéllare.

Planeringen av projektet utgor alltsa en viktig del i dess framgang. En
lagom planeringsniva verkar forordas av de flesta och en planering som
innefattar deadlines kan skonjas da flera respondenter pratar om att
planera lagom, ldta planen vara mer flytande sa kontrollerbara
omplaneringar kan goras efter hand. Inget nimns direkt som har med hur
de uppskattar tids och kostnadsatgéng for projektet men begrepp som
noggrannhet namns i planeringen. Utifran dessa ovanstaende asikter fran
respondenterna ser vi det som att ratt planeringsniva, med utgang i
kraven som stalls, och en plan som uppmuntrar till kommunikation inom
projektgruppen samt att den tilldter omplaneringar ar mest betydelsefulla
for att planeringen ska bli framgéangsrikt, och darmed projektet. Samtliga
respondenter talar mer abstrakt om planeringen och ingen av dem
namner nagra av de konkreta underpunkter i planeringen eller att planera
mot motstand som finns i Lewin-Scheins modell.

4.3.3 Projektets organisering

Fallgroparna som aterfinns i organiseringen av ett projekt ar for det forsta
att man tror att ett projekt bara kan organiseras pa ett sdtt. Den andra
fallgropen dr en oklar ansvarsfordelning och oklara principer for
samarbete. En konsekvens av detta blir att viktiga nyckelresurser inte blir
tillgangliga i tid. Aven fel projektledare (for tekniskt inriktad, kan inte
leda) och att linjeledningen inte &ar motiverade &r fallgropar i
organiseringen av ett projekt. Detta fallgropsomradde ser vi som en
forlangning och konkretisering av forandringen i Lewin-Scheins modell i
framforallt punkten planering.

Det viktigaste som majoriteten av respondenterna betonar ar att det ar av
stor betydelse for projektet att samtliga medlemmar av projektet vet vad
och varfor de ska gora, det vill sdga tydliga roller i projektet. Detta knyter
an till punkten lagbygge under forandringen i Lewin-Scheins modell.
Utan ett lagbygge finns ingen klarhet i vad som ska goras av vem och
detta paverkar projektet negativt:

En  otydlig  projektorganisation ~ med  otydlign  roller
(uppgift/ansvar/befogenhet) ger ineffektivitet och bristfillig kontroll
over arbetsinriktning och resultat. En olidmplig (men ev. tydlig)
projektorganisation leder till ineffektivitet och frustration i projektet.
(Bilaga 3)
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Det anses alltsa viktigt att tidigt i projektet klargora inte bara vilket ansvar
projektmedlemmarna ska ha utan 4dven vilka befogenheter och
arbetsuppgifter bade ledning och medarbetare ska ha. Konsulten ndmner
dven att det inte bara ar viktigt att projektmedlemmarna forstar sin roll,
men adven accepterar den (Bilaga 3). Utan denna tydliga indelning av
ansvar, menar projektledaren, finns bland annat risken att en
projektmedlem forsoker undvika ansvar om projektet borjar ta fel riktning
for att inte fa skulden for det (Bilaga 4). Figur 4.6 nedan visar pa att
organiseringen av projektet fick 20 %, vilket da anses likvart
uppfoljningen av projektet i dess betydelse for att det ska bli
framgangsrikt.

Vad kravs for ett framgangsrikt IT-projekt?

Organisering
20,00%

@ Organisering
m Owrigt

Owrigt
80,00%

Figur 4.6 Organiseringens betydelse for framgdng i IT-projekt.

En bra organisering har den betydelsen enligt respondenterna att alla vet
vad de ska gora och kan darfor gora det mer effektivt om detta ar klarlagt.
Det hjélper aven projektledaren att enklare finna den information som
behovs ndr problem uppstar under arbetets gang. Konsulten anser att
projektmedlemmar kanner sig mer delaktiga i projektet om det éar
organiserat pa ett bra satt och att de kdnner storre gladje over att arbeta i
det (Bilaga 3). Aven faktorer som forbattrad kvalitet i slutprodukt,
minskad leveranstid och att det lattare gar att guida ratt folk till ratt plats
kommer ur en bra organisering (Bilaga 4). Det ar alltsa lattare att utfora
sitt arbete om projektet organiserats pa ett tillfredstallande satt.

Vi kan se har att just organiseringen av ansvarsfordelning i projektet dr en
val sa viktig del for att arbetet ska ga smidigt da den ger tydliga omraden
som medarbetarna kan fokusera pa. Denna betoning pa dess betydelse ser
vi som att om projektgruppen lyckas med denna organisering och
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fordelning blir dven nyckelresurser och manniskor tillgéngliga nar de
behovs och darmed undviks denna fallgrop i och med tydlig organisering.
Denna fallgrop ar knuten till punkterna rdtt manniskor och resurser i
forandringen i Lewin-Scheins modell.

4.3.4 Projektets uppfoljning

Fallgroparna i uppfdljningen av ett projekt kan vara att sjdlva
projektplanen inte ar tillrdttalagd for uppfoljning, det vill sdga att den inte
naturligt tillaiter detta som en del. Forstdelsen for avsikten med
uppfoljning kan ofta ha brister, dd uppfattningen finns att endast
rapportering ingdr. Det dar dven viktigt att projektledaren har formell
auktoritet samt att det maste finnas en faststilld formaliserad
kommunikation mellan projektledare och projektmedarbetare vilket kan
harledas till Lewin-Scheins punkter kommunikation och ledarskap inom
forandringen.

Uppfdljning av arbetet i projektet anses vara vasentlig for att bedriva
framgangsrika projekt. Aven om VD beddmer uppféljningen som mindre
viktig for projektets framgang (5 podng av 100) jamfort med oOvriga
omrdaden betonar han att det ar viktigt for att kontrollera att arbetet
fortloper som det ska samt att det hjalper att upptacka och korrigera fel
(Bilaga 6). Ovriga respondenter stdder detta och konsulten ligger till att
det hjalper att se om projektet arbetar i ratt takt och till ratt pris (Bilaga 3).
Denna erfarenhet som uppfoljningen ger kan dven vara anvandbart i
framtida projekt. En annan aspekt som namns ar att det ger bra feedback
frdn kund sa att de ocksd kdnner att det ar pa ratt vdag (Bilaga 5).
Systemingenjoren visar dven pa att uppfoljning kan vara negativt och
onddigt om det inte behovs:

The result becomes reinventing the wheel, so to speak, on a few
occasions where the follow-up could have avoided. One saying goes,
“Do what you did and get what you got. (Bilaga 5)

Figur 4.7 visar att uppfdljning av projektarbetet fick 20 % relevans for
projektets framgang. VD visade pa mindre betydelse av uppféljningen an
ovriga, i alla fall enligt dennes utdelning av poang over de fem omraden,
men betonar som sagt att uppfoljningen har en viktig del for projektet.
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Vad kravs for ett framgangsrikt IT-projekt?
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Figur 4.7 Uppfoljningens betydelse for framgang i IT-projekt.

Respondenternas tillvagagangssatt vid uppfoljning ar att regelbundet folja
upp projektet och dven dess delar och medlemmar och checka av dessa
mot de upplagda planerna for att utvardera projektets status. VD séger sig
dven utse en styrgrupp som ska ansvara for att planen fo6ljs och
utvarderas, men dven att en extern utvarderare anlitas (Bilaga 6). Detta ar
i linje med vad Lindberg och Westman (2001) foreslar som fungerande
l16sningar. Lyckas man inte f6lja upp projektet ordentligt, och da folja upp
ratt saker finns en 6verliggande risk att projektet misslyckas eftersom de
verkliga problemen forbises (Bilaga 3).

Uppfoljningens betydelse ar till synes val inforstatt i respondenternas
arbetssitt under projekten. De verkar lagga vikten vid att verkligen folja
upp hela projektet och dess olika delar pa ett strukturerat och forbestamt
schema. De inser att en dalig uppfoljning minskar projektets utsikter for
att bli framgangsrikt.

4.3.5 Projektets arbete

Det finns flera fallgropar som bor undvikas i sjdlva arbetet med projektet.
De metoder som anvidnds framjar inte anvandarmedverkan eller att
individuella metoder anvands ar tva. Sen att malen for projektet &r
inexakta forsvarar arbetet men dven om stindiga dndringar gors under
arbetets gang. Detta knyter an till Lewin-Scheins punkt om att ha
valdefinierade mal inom forandringen. Att inte delaktiviteter slutfors
innan nasta paborjas kan ge problem och att de inte dokumenteras. Det ar
ocksa en svarighet att f4 manniskor som inte kdnner varandra att arbeta
bra tillsammans vilket ofta undervarderas och som korrelerar med Lewin-
Scheins punkt lagbygge i forandringsfasen. Vi har dven fallgroparna att
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kvalitetskontroller forsummas och att medlemmarna i projektet inte kan
acceptera att de inte kommer skapa den perfekta losningen.

Arbetet som utfors i projektet anses vara den viktigaste faktorn for att
projektet ska na framgang. Detta omrade fick 23.33 % relevans for att
projektet ska tas i hamn framgangsrikt. Asikterna &r likartade bland
samtliga respondenter da de anser att utan arbetet finns ju sjalvklart inga
forutsattningar for projektet att lyckas. Det som betonas ar att ratt
kompetens maste finnas inom projektets ramar, det galler inte endast att
arbeta hart utan dven smart (Bilaga 4). Utan att ratt kompetens och
kvalitet genomsyrar projektet resulterar det ofta i lag tillfredsstallelse fran
anvandare och hoga underhallskostnader vilket i langden blir mycket dyrt
(Bilaga 4). Kvaliteten pa arbetet i projektet ses som ”avgorande” for
slutproduktens kvalitet, vilket f6ljande citat visar pa:

"Ett ddligt jobb dr ett ddligt jobb dr ett diligt jobb!” (Bilaga 3)

Respondenterna anser att hitta rdtt kompetens for ratt uppgift ar
avgorande for arbetets kvalitet och utforande, det vill sdga att man soker
att matcha rollerna gentemot medlemmarna alternativt utbilda dem, men
dven anvanda beprovade metoder i sitt arbete (Bilaga 3).

Arbetet som utfors i projektet anses alltsd vara den marginellt viktigaste
delen av de fem omraden vi innefattar var undersokning med. Figur 4.8
nedan visar dess betydelse i ssmmanhanget for projektet.

Vad kravs for ett framgangsrikt IT-projekt?

Arbetet
23,33%

o Arbetet
m Owrigt

Owrigt
76,67%

Figur 4.8 Arbetets betydelse for framgang i IT-projekt.
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Att projektet bemannas med ratt kompetenser till ratt uppgift anses alltsa
skapa de fOrutsattningar for att arbetet ska kunna generera ett
framgangsrikt resultat for projektet, vilket dven stimmer Overens med
Lewin-Scheins punkt om att ha ratt manniskor inom forandringen. Men
konsulten papekar dven att detta inte uteslutande leder till framgang,
projekt kan misslyckas trots rdatt kompetens i projektet, men utan dessa
kompetenser och bra metoder finns inte stora mojligheter for framgang
(Bilaga 3). Det ar darfor en fordel att kunna handplocka sina
projektmedlemmar efter de kompetenser som behovs i det aktuella
projektet.

Ratt kompetens for ratt uppgift verkar vara det som betyder mest i denna
fas. Att arbeta med ratt metoder, och att samtliga foljer dem, anses ocksa
som en viktig del. Fordelen att kunna handplocka sina medlemmar ses
som en fordel, men borde dven kunna innebdra att projektet innefattar
olika méanniskor som inte kdnner varandra sen tidigare eller inte har
arbetat tillsammans innan, vilket ses som en fallgrop i arbetet. Det kan
vara svart att kunna matcha ihop riatt kompetenser samtidigt som “ratt”
sorts manniskor far arbeta med varandra.

4.3.6 Sammanstillning av fallgroparna

Som vi nu har sett efter ovanstdende redovisning av de fem omraden i
projektet och projektstyrningen visar samtliga respondenter pa att alla
omrdden har sin betydelse for projektets framgang. Alla omradden har
likvardiga varden i relationen till projektets framgang, vilket figur 4.9
visar nedan. Detta sdgs rent ut av systemingenjoren da han sadger att
samtliga omraden bidrar jamlikt till ett projekts framgang (Bilaga 5).
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Vilka faktorer ar viktigast for att uppna ett
framgangsrikt IT-projekt?

Projekt
Arbetet fundamentet
23,33% 21,67%
Planering
Uppfoljning 15,00%

20,00%
Organisering
20,00%

Figur 4.9 Projektetomradenas betydelse for framgang.

Resultatet utgor ett genomsnitt av samtliga respondenters svar dar de fatt
fordela 100 poang pa de fem fallgropsomradena. Respondenterna ombads
att sjdlva fordela podangen utifrdn vilken betydelse de tilldomer varje
omrade pa ett projekts framgang.

4.4 Andra faktorers inverkan pa projektet

Forutom de fallgropsomraden som vi presenterat resultaten for, forsokte
vi dven se om respondenterna identifierat andra omraden av betydelse
som kunde ha en relevans for projektets utgang. Vi fragade dem darfor
om det funnits andra faktorer som kunde ha inverkat positivt pa
projektets utgang. Vi fragade ocksa respondenterna om de ndgonsin
upplevt att ett projekt inte var tankt att nd framgang for att se om dar
fanns nagot politiskt motstdind som kunde harledas till motstand mot
forandring.

Konsulten ansag att de hade haft kul, lyckats halla ett hogt tempo och att
det fanns ett externt intresse for projektet som andra bidragande faktorer
till framgang. Detta kan dock knytas till lagbygget i Lewin-Scheins
modell. Konsulten sa dessutom att denne befunnit sig i situationer dar
projektet ej uppnatt framgang pa grund av politiska motsattningar (Bilaga
3).

Projektledaren identifierar tur som en bidragande faktor till framgéang,
men dven denne identifierar personliga faktorer hos dem som arbetar i
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projektet. Motivationen hos projektdeltagarna ar mycket viktigt och
tillrackligt drivna manniskor kan overkomma de flesta problem som
dyker upp i ett projekt. Projektledaren tycker det ar viktigt att bolaget
stimulerar sina medarbetare och menar att en lycklig medarbetare ar en
effektiv medarbetare Detta knyter an till lagbygget och att ratt manniskor i
Lewin-Scheins modell. Projektledaren pekade dessutom pa att vissa
projekt saldes med vetskapen om att de aldrig skulle kunna bli
framgangsrika. Detta for att projektet helt enkelt skulle leda till battre
forsaljning och mer prestige till olika parter (Bilaga 4).

Systemingenjoren ser tillgangen till god information som en bidragande
faktor till framgang och menar att det &ar viktigt att fa tillgdng till
information snabbt for att mota och hantera problem. Ett projekt med en
atta veckors deadline dér det kan ta upp till en vecka for att fa viktig
information kommer sannolikt att misslyckas (Bilaga 4). Detta kan knytas
till  forandringen och punkten kommunikation eller resurs.
Systemingenjoren beskrev dessutom att det ar viktigt att en medarbetare
tror pa projektet, annars ar det svart for denna att uppna resultat i
projektet vilken kan relateras till punkten lagbygge.

VD menar att det ar en bidragande faktor till framgang om medarbetarna
har tidigare erfarenhet av projektarbete och om nagon av dessa tidigare
har samarbetat (Bilaga 5). Ater igen, punkterna lagbygge och ratt
manniskor i Lewin-Scheins modell.

Samtliga faktorer som respondenterna identifierat, forutom mojligtvis tur,
tacks redan upp av Lewin-Scheins modell och fallgropsomradena, sa de
tillfor inget ytterligare

4.5 Om kommunikation

En fallgrop som manga identifierat i tidigare forskning (Anderberg &
Grahn, 2006; Andersen et al., 1994; Cadle och Yeates, 2004; Johnson &
Magnusson, 2005; Luftman et al, 2004) var den om bristande
kommunikation. Kommunikation dr ocksa en punkt under férandringen i
Lewin-Scheins modell. Darfor frdgade vi vara respondenter vilka
mojligheter det finns att forbattra kommunikationen i ett projekt. Det
visade sig att de var i stort Overens om att det finns mojligheter till
forbattrad kommunikation, exempelvis genom tydligare roller och ansvar
(Bilaga 4) och battre metoder for kommunikation (Bilaga 6). En
forutsittning for battre kommunikation ser konsulten att alla parter maste
vara mer aktiva i att dela ut och efterfrdga information och att parterna
maste lita pa varandra (Bilaga 3). Systemingenjoren papekar dock att
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informationsutbytet inte heller far ga till 6verdrift dar moten tar upp all
tid (Bilaga 5).

4.6 Om incitamentprogram

Overlag &r respondenterna positiva till incitamentprogram som till
exempel bonus vid ett framgangsrikt resultat. Det ar viktigt enligt
konsulten att de som tjanar pad incitamentprogrammet ocksd éar
inblandade i projektet och det kan ha en positiv effekt i form av en battre
fokusering pa arbetet, men han betonar dven att de grundlaggande
faktorerna for framgang for projektet ligger i sjdlva projektet och inte i
avtalsformen (Bilaga 3). Just avtal for detta beskrivs som viktigt, det ar
inte endast ekonomisk bonus som rdknas da alla inte soker samma sorts
beloningar (Bilaga 5) samtidigt som de inte far dventyra projektets mal.
Till exempel ndmns att det &r meningslost att anvdnda sig av
incitamentprogram nar projektet redan dr 6ver budget (Bilaga 5). I viktiga
faser ndmns incitament ge positiv effekt da det kan innebara att lite extra
tid och krafttag dgnas ndr det behovs som bast, men man bor inte
Ooveranvdanda sig av detta d& det ofta innebar mindre effektivitet i det
langa loppet déa projektmedarbetare till exempel arbetar langsammare for
att fa ut mer extratid (Bilaga 4).

4.7 Attsalja I'T-projektet

En mojlig forklaring till att IT-projekt ej blir klara inom tid och budget
som vi identifierade i var litteraturgranskning var att en alldeles for
optimistisk beddmning lag till grund for hur lang tid projektet skulle ta att
fardigstalla och hur mycket det skulle kosta. Detta var en fallgrop inom
planeringen, men &dven inom fundamentet ddr en allt for hog
ambitionsniva var en fallgrop. Procaccino och Verner (2006) pekade pa att
detta kan bero pa att projekten stills i battre dager for att inte avskracka
kunder. Vi fragade darmed vara respondenter om de framstallde
projekten i béttre dager for att sélja dem.

Konsulten svarade nej (Bilaga 3) och systemingenjoren anmarkte att det
inte dr dennes uppgift att sédlja projekt utan det 4r marknadsavdelningens
uppgift (Bilaga 5).
Projektledaren svarade foljande:

Yes. At least in situation where there is an external customer, it is

generally the case that projects gets sold clean and shiny, even when
there is an impossibility to deliver golden results. This can apply to
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internal projects too, where there is a wish to ensure the project
continues even when external stakeholders might stop it if they receive
too negative an opinion. (Bilaga 4)

VD forsoker ha en utvecklingsprocess under insdljningsarbetet dar
projektbeskrivningen korrigeras for att bli attraktivare for kunden (Bilaga
6).

4.8 Hur projektet ska bli klart inom tid och budget

Det verkar finnas en konsensus bland respondenterna om hur man lyckas
fa klart projektet inom tid och budget, vilket ar starkt kopplat till att
undvika de fallgropar som finns. Det ar faktorer som aterfinns i de
omraden projektet bestar av och det namns till exempel att tydlighet, folja
upp delar och helhet, fa klarhet i vilka mal som ska uppnas och att
uppskatta arbetsmangd, tid och kostnad utifrdn egna erfarenheter, inte pa
onsketankande (Bilaga 3, Bilaga 6). Systemingenjoren menar dven att hart
arbete och viljan att lyckas &r viktiga faktorer men betonar &ven
projektledarens betydelse for projektet:

You, as project manager, are ultimately responsible for the success or
the failure of the project. If one leg of your project is falling behind, you
must be able to step in and fix it quickly and correctly. The company
pays you to do a job; it does not pay you to make friends. (Bilaga 5)

Projektledaren pekar dven pa betydelsen av att bestdllaren ar villig att
betala det som kravs for att sakerstalla kvalitet samt att projektet blir klart
inom tid och budget. Oftast visar det sig att bestéllaren vill betala sa lite
som mojligt for sa mycket som mojligt vilket inte ar positiv for projektets
resultat (Bilaga4).

4.9 Sammanfattning

For att underldtta en 6verblick av de resultat som vi redogjort for i detta
kapitel har vi valdigt kortfattad sammanfattat dem i tabellerna nedan och
kopplat dem till var studies fragestéllning. Vi inleder med studiens syfte
och gar sedan vidare till den centrala fragestallningen och underfragorna.
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4.9.1 Syftet

Varfor ndr inte IT-projekt framging
ur ett projektstyrningsperspektiv?

I den empiriska studien visade det sig
bero pa misslyckande i att undvika
fallgroparna. Dessa kan kopplas till
faserna i Lewin-Scheins modell. Det &r
ocksa en definitionsfradga om vad
framgang ar. Utifran den traditionella
definitionen tycks ett problem vara att
projekt séljs med allt for optimistisk
budget och tidsplan.

4.9.2 Central fragestillning

Vilken inverkan har
projektstyrningens fallgropar pd ett
IT - projekts framgdngar?

Att undvika de fallgropsomraden vi
utgatt fran i studien har enligt vara
respondenter en positiv inverkan pa IT-
projektet.

4.9.3 Underfrdgor

Vilka fallgropar finns och kan
dessa rangordnas i betydelse?

Vi fann fem fallgropsomraden med ett
stort antal fallgropar. Dessa
fallgropsomraden har i var studie visat
sig vara i stort lika betydelsefulla, d&ven
om arbetet i projektet visade sig vara
viktigast och planeringen minst viktig.

Hur definieras framging inom IT-
projekt?

Av vara respondenter som att kund-
och anvandarkrav uppnaés, medan att
tid och budget uppnas ar av
underordnad betydelse.

Hur kan IT-projekts
framgingsutsikter
forbittras  ur  ett
projektstyrnings-
perspektiv?

Det finns en medvetenhet om riskerna
med fallgroparna hos respondenterna
och det jobbas aktivt med att undvika
dem.

Forutom vad som redan sagts, skulle
verktyg som incitamentprogram och
forbéattrad kommunikation paverka
positivt pa projektutgangen.
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5 Diskussion och slutsatser

Vi har besvarat var fragestallning.

5.1 Diskussion

Syftet med var uppsats var att undersoka varfor IT-projekt inte nar
framgang ur ett projektstyrningsperspektiv. Detta betraktade vi som
relevant och intressant att undersoka eftersom vi upplevde det som ett
stort problem i IT-branschen. Var forhoppning har varit att kunna lamna
ett kunskapsbidrag som ska minska detta problem.

5.1.1 Litteraturstudien

Vi fastnade snabbt for fallgroparna i ett IT-projekts projektstyrning som en
mojlig forklaring till att IT-projekt inte nar framgang och vi fragade oss
sjdlva vilken inverkan dessa kan tidnkas ha pa ett IT-projekts
framgangsutsikter, men det visade sig snabbt att den
projektstyrningslitteratur som vi granskat saknade ett djupare teoretiskt
resonemang och tycktes framst grunda sig pa forfattarnas egna
erfarenheter och informella slutsatser om kausalitet mellan fallgropar och
dess verkan pa IT-projektet.

Det blev darfor nodvandigt att ga ett steg djupare och forsoka forankra
fallgroparna i djupare teoretiska resonemang. Vi valde att granska teorier
om forandring och motstdnd mot forandring eftersom projekt per
definition innebar att fa till stand forandring. Vi fann att Gagliardis
begrepp om foérandring och Lewin-Scheins modell utgjorde ett teoretiskt
stod for fallgroparna och tillforde dem en djupare dimension. I
projektlitteraturen pekas i princip bara pa kausalsamband mellan
tallgropar och inverkan pa projektet, men med Lewin-Scheins modell fick
vi en djupare forstaelse om varfor just detta samband kan tankas existera.

Det kan tyckas tamligen intuitivt att forstd, att om en fallgrop undviks &r
det battre for projektet men i denna forstaelse finns ingen vetenskaplig
insikt i varfor fallgropen &r en fallgrop och vilka specifika konsekvenser
den har. Det ar detta som vi ser som intressant for att kunna vardera en
fallgrops betydelse i ett projekt med knappa resurser dar fokus troligtvis
inte kan laggas pa att upptacka och undvika samtliga fallgropar. Som vi
ser det blir det ocksd intressant for att kunna undvika och hantera
fallgropar nar de val trétts i. Som vi ser det ar de fem fallgropsomradena
intimt kopplade till de tre olika faserna i Lewin-Scheins modell. De
fallgropar som ndmns i varje fallgropsomrade utgdr konkretiserande
exempel pa vad som kan ha en negativ inverkan pa processerna
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upptining, forandring och nedfrysning. Exempelvis fallgropen att ett
projekt ar daligt forankrat har inverkan pa upptiningen, sd att
forandringen aldrig kan komma till stdnd. Sjdlva fordndringen kan
misslyckas pa grund av fallgroparna i fallgropsomradet projektets
planering eller att nedfrysningen misslyckas pa grund av brister i arbetet i
projektet.

En viktig diskussion infér forandring och projektarbete ar om
forutsdttningarna for forandring existerar och i sddana fall om
projektarbetsformen ar rétt form for att uppna forandringen. Centralt har i
fraga om forutsattningarna ar smarta som Luftman et al (2004) framhaller
eller en kansla av bradska som Cadle och Yeates (2004) framhaller. Detta
borde betyda att forandring for forandringens skull kommer bli mycket
svar eller narmast omojlig eftersom manniskan tycks forst villig att
forandras ndar hon star under galgen eller om det innebar tydliga
forbattringar for henne. Slutsatsen blir att forutsattningarna for forandring
maste finnas, eller skapas och dessutom kommuniceras till dem som
berors sa att de forstar smartan forknippad med att inte forandras och de
forbattringar forandringen kommer att leda till. Svensson och von Otter
(2001) pekar pa att projektformen kanske inte alls ar ratt form for att
bedriva férandring varje enstaka gang. Utifran deras resonemang ser vi
det inte som omdgjligt att forandring misslyckats just pa grund av att det
isolerats fran resten av organisationen i ett projekt.

En central del i hela forandringsprocessen, fran upptining till nedfrysning,
var hur individen reagerade pa forandringen och vilket motstand mot
forandringen som uppkom. Ett cementerat motstand mot forédndring har
givetvis langtgdende negativa konsekvenser for ett projekt som forsoker fa
till stdnd forandring. I varsta fall om forandringen dnda drivs igenom kan
det leda till att enbart en skenbar fordndring sker, det vill siga att
forandringen endast ar ytlig medan den gamla organisationskulturen med
sina gamla normer och procedurer bestar narmast oférandrad under ytan.

5.1.2 Den empiriska studien

I var empiriska studie ville vi undersdka om respondenterna ansag att det
fanns ett samband mellan de fem fallgropsomradena och projektets
framgangsutsikter, det vill siga om de var relevanta for dem. Vi
undersokte dessutom hur de varderade de fem fallgropsomradena i
betydelse, hur de definierade projektframgang och hur de tyckte att
framgang kan uppnas. I andra hand undersokte vi dessutom faktorer som
betonats i den litteratur vi granskat som extra betydelsefulla, exempelvis
kommunikation, i projektet som upplevdes som viktigt utifrdn vart mal
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att undersoka varfor IT-projekt misslyckas och som kunde tdnkas vara
faktorer som ar extra viktiga att lyckas med.

Resultatet av den empiriska undersokningen gav en klar indikation pa att
fallgropsomradena &r relevanta for respondenterna i relation till ett IT-
projekts framgangsutsikter vilket Overensstimmer med den litteratur,
forskning och empiri vi granskat. Detta utesluter dock inte att enskilda
fallgropar ar mer eller mindre relevanta eftersom vi inte undersokt
enskilda fallgropar empiriskt. Vi valde att inte undersoka enskilda
fallgropar eftersom denna ansats skulle krdva ett enormt arbete bortom
omfanget for var oversiktliga studie. Nackdelen ar givetvis att enskilda
fallgropar osynligtgjorts empiriskt, medan fordelen ar att respondenterna
forutsattningslost kunnat redogora om just de fallgropar de personligen
anser som relevanta nir de redogjort for sin personliga bild av de olika
fallgropsomradena. I sina redogorelser har manga av de enskilda
fallgroparna och de mer overgripande punkterna i Lewin-Scheins modell
pekats ut av respondenterna.

Det visade sig att respondenterna ansag att varje fallgropsomrade har en i
stort jambordig roll att spela ddr ingen vasentligen utmarker sig som av
storre eller mindre betydelse i relation till att uppna ett framgéangsrikt IT-
projekt. Viss extra betydelse tillmats dock arbetet i projektet medan
planeringen dr av minst betydelse dven om, som vi dr medvetna, vart lilla
urval gor sddana beddomningar osdkra. Att dessa tendenser kan skonjas
kan dock bero pa det som vissa respondenter sjdlva uttrycker; att arbetet i
sig sjalv ar centralt for att nd projektets mal medan de andra delarna och
som det framgar, sdrskilt planering betraktas som hjdlpmedel for att na
dit. Utifran respondenternas redogorelser verkar det som att i
foranderliga miljoer med stor osakerhet som i IT-branschen ar det mojligt
att planeringsverktyget ar svartillimpat d& planeringen konstant maste
revideras eller som Procaccino och Verner (2006) pekar pa att planeringen
ndrmast anvands som en uppskattning.

Problematiken med planeringen tycks grunda sig i en 6veroptimism som
har olika forklaringar. Den kan bero pa bristande realism hos
projektledaren (Andersen et al., 1994) eller som vi och Procaccino och
Verner (2006) sett i en vilja att framstalla projektet i battre dager for att
salja det. Vi ser ocksd pa det som Procaccino och Verner (2006) gor,
namligen att om en medvetenhet finns kring att planeringen ar
overoptimistisk sa ar det troligt att mindre varde tillskrivs den och att den
snarare ses som en uppskattning av nar projektet borde vara fardigt och
till vilken kostnad. Detta skulle ocksa kunna forklara det frantrade fran de
traditionella kriterierna for projektframgang, att det &r inom tid och
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budget, som Procaccino och Verner (2006) funnit och som vi ocksa noterat
frin  vara  respondenters redogorelser.  Eftersom  tids- och
budgetkriterierna ses som mindre viktiga an att uppnd kund- och
anvandarkrav sa spekulerar vi i att detta mojligtvis haft som foljd att
planeringsverktyget ocksa ses som mindre viktigt, men detta lamnar vi at
en annan studie att avgora.

IT-projektledare har skapat sig sin egen definition av framgéang dar
anvandarnas och kundernas krav pa systemet ar det som vi funnit ar det
med Overldgset mest fokus enligt vara respondenter. For att uppna detta
kriterium ser vi det som majligt att storre fokus flyttas fran planering, som
ser vi som det framsta verktyget for att halla projektet inom tid och
budget, till andra verktyg sd som uppfoljning eftersom detta blir relevant i
att kontinuerligt sédkerstdlla att projektet uppfyller anvandar- och
kundkraven. Det framgér ocksa av var studie att utifrdn respondenternas
egna definitioner pa framgang ar IT-projekten betydligt framgangsrikare
an om en utgadngspunkt i den traditionella definitionen tas. Detta av
anledningen att det forhaller sig sa som en respondent séger att ett projekt
inom tid och budget dr vardelost om det inte uppfyller anvandar- och
kundkrav (Bilaga 5). Enligt Procaccino och Verners (2006) samt var studie
ar darmed kraven att halla sig inom tid och budget underordnade kravet
pa att uppna anvandar- och kundkrav.

Frantradet fran de traditionella kriterierna kan ocksa forklara varfor
kriterierna att systemet levereras ndr kunden behdver det och till en
kostnad kunden har rdd med rankas hogre an att det ska vara klart inom
tid och budget i var och Procaccino och Verners (2006) studie. Dessa
kriterier torde i stort innebara samma sak, men budgeten och tidsplanen
forknippas med Overoptimistiska bedomningar som inte dr av lika stor
relevans som de andra kriterierna som formodligen upplevs som mer
neutrala och skaliga. Det ar ocksa viktigt att inte glomma att som en
respondent i var studie markerat att det inte &r denne som séljer projektet
utan det ar marknadsavdelningen som gor det (Bilaga 5). Vi spekulerar i
att det darfor inte dr langsokt att det ar marknadsavdelningen som i sin
iver att sdlja kommer 6verens med kunden om orealistiska tidsplaner och
budgetar som projektledaren senare forvantas leverera. Vidare tror vi att
en projektledare inte torde tillskriva ett sddant dokument lika stor
betydelse som om denne sjilv getts mojlighet att medverka i
torsaljningsprocessen.

Implikationen av detta kommer givetvis att bli att en bestéllare inte bor

forlita sig pa den budget och tidsplan som ges utan denne far istillet
forsoka forlita sig pa sin egen bedomning. Bestdllaren ska alltid ha egen
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expertis som gor en beddmning enligt Lindberg och Westman (2001). Det
ar kanske inte ens meningsfullt att langre tala om fasta budget- och
tidsplaner for IT-projektet utan snarare om ett intervall for vad projektet
tar kosta och hur lang tid det ska ta i ansprak som ocksa Lindberg och
Westman (2001) dr inne pd nér de talar om flexibla kontrakt. Ett sddant
intervall skulle kunna knytas till ett incitamentprogram dar
projektdeltagarna blir belonade beroende var i intervallet de landar. Det
finns dock manga risker med incitamentprogram och det ar nadgot som vi
tycker ndgon som Overvager denna losning bor ha klart for sig. Vi tror
exempelvis att felaktigt utformade incitamentprogram kan provocera
fram kortsiktiga 16sningar som kan gora mer skada an nytta.

Vi anser att i vilket fall som helst s& bor det vara av stor vikt att nar
projektet val ar i gang att bestéllare och projektledare satter sig ner och om
de inte nar en konsensus kring hur framgang for projektet ska definieras,
atminstone satter sig in i motpartens syn pa begreppet och forbereder sig
pa de konsekvenser dessa kan tankas ha. Med ingangna avtal och med
investeringar gjorda &r det troligt att parterna far leva med varandra dven
om de inte helt kan komma Overens. Med en dialog finns &tminstone
mojligheten for bada parter att komma narmare en optimal situation som
mojligtvis i ndirmast maximerar deras individuella nytta av projektet.

Angdende sarskilda fallgropars betydelse kan vi se att vara respondenter
pekar pa att arbetet som utfors i projektet star ut marginellt som mest
essentiell. Att inte ha rdtt kompetens for de uppgifter som maste
genomforas ses som en viktig fallgrop att undvika och kan rasera hela
projektet. Detta finner vi som foga Overraskande eftersom det dr en
grundlaggande forutsiattning att ratt resurser finns. En fallgrop och punkt
i Lewin-Scheins modell som kanske ofta forbises ndmns som en stark
fordel i projektets arbete. Det &r betydelsen av att arbeta i en
sammansvetsad projektgrupp dar medarbetarna kdnner varandra sen
tidigare och kanske dven arbetat tillsammans innan, det vill sdga en
projektgrupp med ett gott lagbygge, enligt en respondent.

En intressant tanke angaende projektledning som kan vara vart att ndimna
ar den om projektledaren arbetar i form av en konsult kan det foreligga
personliga intressen, det vill sdga en skillnad i att arbeta for den egna
organisationen an att arbeta externt mot en kund. En konsult kan ha ett
eget vinstintresse av projektet, vilket kan ha positiva och negativa effekter
for effektiv projektledning. Denna diskussion kan liknas vid anvdndning
incitamentprogram som respondenterna 6verlag var positiva till.
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Vi tycker oss ha uppnatt en viss allmangiltighet i vara resultat, da
samtliga respondenter 6verlag gett svar som tenderar at samma hall, d&ven
om det aldrig var var avsikt med tanke pa var studies omfang att kunna
gora nagra storre generaliseringar. Vart bekvamlighetsurval till trots,
genom att framgangsrikt inkludera respondenter fran olika branscher och
lander s& ar det var uppfattning att det gar att se en borjan till en viss
allmangiltighet i var studies resultat. Detta gar att se i att vara empiriska
resultat i stort Overensstimmer med vad som framkom wur var
litteraturgranskning. Var studie lamnar darmed ett kunskapsbidrag som
stodjer dessa tidigare anstrangningar.

5.2 Slutsatser

Avslutningsvis for att summera blir véra slutsatser foljande. Utifran var
studie beror IT-projekts oférmaga att nd framgang pa misslyckande i
upptiningen, forandringen eller nedfrysningen. Detta kan vara exempelvis
att motstandet mot fordndring inte hanteras eller bristande
kommunikation i sjdlva forandringen. Vi ser pa fallgroparna som en
konkretiserande forlangning av de punkter som uppmarksammas i de tre
faserna i Lewin-Scheins modell.

Var empiriska undersokning visar att ett aktivt arbete med
fallgropsomradena projektets fundament, planering, organisation,
uppfoljning och arbete inverkar i positiv bemarkelse pa ett IT-projekts
resultat vilket ger storre mojligheter till framgang. Vi fann inga tydliga
tendenser pa att ndgot omrade spelar storre roll an den marginellt storre
betoningen pa projektets arbete och den mindre betoningen pa
planeringen. Vi kan &dven pdvisa att projektledare for IT-projekt ser
anvandar- och kundkrav som viktigare att tillmotesga an att mota tids-
och kostnadskrav. Denna definition av ett framgangsrikt projekt innebér
att IT-projekt ar mer framgangsrika an vad som anses utifran den
traditionella definitionen dar ett projekt ar framgangsrikt om det ar klart
inom tid och budget.

5.3 Framtida forskning

Vart forsta forslag pa vidare forskning ar att en liknande studie bor
utforas i ett storre sammanhang med ett storre urval for att se om vart
resultat och slutsatser dven ar hallbara i detta fall. De enskilda
fallgropsomradena bor naturligtvis studeras djupare dar fokus liaggs pa
specifika fallgropars betydelse for projektutgangen. Det vore &dven
intressant att fordjupa en granskning av framgangsdefinitionen for att se
vart granserna gar; hur mycket Overskriden tidsplan och budget ar
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acceptabel for att uppna kundkraven? Det kan dven vara av intresse att
inkludera sjdlva bestéllaren, anvdndare och andra intressenter i
undersokningen och kontrastera deras syn pa framgangsbegreppet mot
projektledarens.
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6 Bilagor
6.1 Bilaga 1 - Respondentguider

6.1.1 Respondentguide pd svenska

Bakgrundsinformation till intervju/enkat rorande projektstyrning av IT —
projekt.

Syftet med var undersokning &ar att ta reda pa vilka faktorer inom
projektstyrning som samspelar for att ett IT - projekt ska bli
framgangsrikt eller ej. Intervjuerna riktar sig framst till erfarna
projektledare alternativt projektmedarbetare med stor insikt i
projektarbete/projektstyrning. Enkadten bestar av fradgor som ror Er
uppfattning angadende vissa omrdden inom projektstyrning och ar
utformade s att det finns en stor frihet att utforma svaren mer utforligt,
vilket vi gdrna ser. Samtliga intervjupersoner ar helt anonyma i var uppsats
och eventuella personuppgifter behandlas konfidentiellt. Vi ser gdrna en
mojlighet for en uppfoljning med eventuella kompletteringsfragor om sa
behovs och med Ert samtycke.

Nedan foljer var forklaring av de begrepp inom projekt och
projektstyrningsomraden som vi anvander oss av i var undersokning.

Projektets fundament

Med begreppet fundament menas uppdragsgivarens, det vill sdga
bestallarens, instdllning till projektet och det forarbete som gjorts innan
projektet startas. Det ror dven forhallandet mellan projektledning och
bestéllare och vilken forankring projektet har hos denne. Kort och gott
forutsattningarna som finns for projektarbetet.

Planering av projektet

Innehaller bland annat vilka planeringsverktyg som anvénds, vilken niva
den ligger pa samt aktiviteter som berdkningar for tid och kostnad for
projektet.

Organisering av projektet
Innefattar har pa vilket sitt projektet organiseras. Hur ansvar, resurser etc.
fordelas i projektet och hur valet av projektledare gar till.

Uppfdljning av projektet

Uppfdljning innefattar att folja upp arbetet under dess gang for att
forklara hur man ligger till och hur det stimmer Gverens med uppsatta
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mal och eventuellt gora nagot at detta och hur kommunikationen fungerar
mellan ledare och medarbetare.

Arbetet som utfors i projektet
Sjalva utforandet av aktiviteterna i projektet. Metoder som anvands,
kvalitetskontroll, dokumentation, attityder etc.

6.1.2 Respondentguide pd engelska

Background information for the interview/questionnaire regarding project
management of IT — projects.

The purpose of our study is to investigate which factors in project
management that interplay for an IT project to be successful or not. The
interview is mainly intended for experienced project leaders alternatively
project associates with good insights into project work/management. The
questionnaire consists of questions that concern your view regarding
certain areas within project management and is designed with the
intention of allowing for great freedom in giving verbose answers, which
is what we would like to see. All interviewees are completely anonymous
in our paper and any personal information will be treated with
confidentiality. We would like to see the possibility of a follow up with
possible supplementary questions if needed and with your consent.

Below follows our description of the concept within projects and project
management that we employ in our study.

Project foundation

This concept means the assignment giver, or orderer’s attitude towards
the project and the preparation work that has been done before the project
is started. It also includes the relation between project management and
orderer and which support it has with the orderer. Shortly said, the
conditions that exist for the project work.

Planning of the project

Contains among others which planning tools that are employed and
which level it is at. Also activities such as calculations for time and cost of
the project.

Organization of the project

Includes which way the project is organized. How responsibility,
resources etc are distributed in the project and how the selection of project
manager is done.
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Follow up of the project

How the project work is followed up during work to see where you are in
relation to the predefined goals and if something needs to be done to the
current situation. Also how the communication works between manager
and associates.

The work that is conducted in the project

How the activities in the project are conducted. Which methods are used,
quality control, documentation, attitudes etc.
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6.2 Bilaga 2 - Enkit

6.2.1 Frdgorna pd svenska
1. Vad dr din utbildning?

2. Vilken yrkeserfarenhet har du?

3. Hur ling erfarenhet har du av att arbeta i projekt?

4. Hur ling erfarenhet har du av att leda projekt?

5. Hur madnga projekt uppskattar du att du varit delaktig i?

6. Hur mdnga projekt uppskattar du att du styrt som projektledare?

7. Vilken dr din nuvarande befattning?

8. I vilken bransch ingdr ditt foretag eller organisation?

9. Hur minga anstillda uppskattar du att foretaget eller organisationen har?
10. Vad dr foretagets eller organisationens omsittning?

11. Enligt din uppskattning hur mdinga av de projekt som du styrt eller varit
delaktig i har varit framgdngsrika enligt din bedomning?

12. Vad innebir ett framgingsrikt projekt for dig?

13. Enligt din uppskattning hur mdnga av de projekt som du styrt eller varit
delaktig i har varit klara i tid och inom budget?

14. Vilka arbetssitt eller metoder anvinder du dig av i ditt arbete for att ett
projekt ska bli framgdngsrikt?

15a. Fordela 100 poding totalt som du sjilv vill mellan foljande faktorer utifrin
vilka du anser har mest vikt for att projektet ska anses som framgdngsrikt enligt
dig

Anvindar- och kundkrav motes av det firdiga systemet:

Det firdiga systemet fungerade som avsett:

Projektet levererades nar kunden/anvindarna behovde det:
Det firdiga systemet bestod av stabil och noggrant testad kod:
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Anvindarna fann systemet littanvint:

Projektet firdigstilldes till ett pris kunden hade rid med:
Projektet var klart 1 tid:

Projektet blev klart (lades ej ner):

Projektet blev klart inom budget:

15b. Motivera din poingfordelning.

16a. Fordela 100 podng totalt som du sjilv vill mellan foljande faktorer utifrin
vilka du tycker dr viktigast for att projektet ska bli framgingsrikt.

Minska brister i projektfundamentet:

Planering av projektet:

Organisering av projektet:

Uppfoljning av projektet:

Arbetet som utfors i projektet:

16b. Motivera din poingfordelning.

17a. Vilken inverkan anser du brister i fundamentet har pd projektets framging?

17b. Hur jobbar ni med det i er organisation?

17c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med brister i fundamentet har haft?

18a. Vilken inverkan anser du planering har pd projektets framging?
18b. Hur jobbar ni med det i er organisation?

18c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med planering har haft?

19a. Vilken inverkan anser du organisering har pd projektets framging?
19b. Hur jobbar ni med det i er organisation?

19c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med organisering har haft?

20a. Vilken inverkan anser du uppfoljning har pd projektets framging?

20b. Hur jobbar ni med det i er organisation?
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20c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med uppfoljning har haft?

21a. Vilken inverkan anser du projektarbetet har pd projektets framging?
21b. Hur jobbar ni med det i er organisation?

21c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med arbetet i projektet har haft?

22. Hur virderar du din egen framgding, att du lir dig ndgot nytt, kinner
tillfredsstillelse med arbetet mot projektets framging?

23. Vilken effekt tror du okad styrning och detaljreglering har pd projektet?

24. Vilka mojligheter tror du det finns for att uppnd bittre kommunikation i
projekt?

25. Upplever du ibland att du mdste salja ett projekt, det vill siga framstilla
projektet mer optimistiskt for att kunden ska gd vidare med projektet? Hur siljer
du di i regel projektet?

26. Har du ndgonsin funnit dig i en situation dir du kint att projektet aldrig var
tinkt att nd framgding pi grund av exempelvis politiska motsittningar i
organisationen? Beritta!

27. Hur bor man gd tillviga for att ett projekt ska bli klart i tid och inom budget?

28. Hur stiller du dig till incitament program som medel for att uppnd storre
framgding i projekt och varfor eller varfor inte skulle sdidana program fungera?

29a. De projekt som du deltagit i som var klara inom tid och budget, upplevde du
att de utmirkte sig pd ndgot sitt i frdga om dess fundament, planering,

organisering, uppfoljning eller arbetet? Pd vilka sitt utmdrkte det sig i sd fall?

29b. Kan det ha funnits andra faktorer som inverkat gynnsamt pd att projektet
blev klart i tid och inom budget? Vilka var i sd fall dessa?
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6.2.2 Frdgorna pd engelska
1. What is your education?

2. What work experience do you have?

3. What is the length of your project work experience?

4. What is the length of your project management experience?

5. How many projects would you approximate that you have been a part of?

6. How many projects would you approximate that you have run as a project
manager?

7. What is your current position?

8. In which branch is your company or organization included?

9. How many employees do you estimate your company or organization has?
10. What is your company’s revenue?

11. In your estimation, how many of the projects that you have managed or been a
part of have been successful in your opinion?

12. In your opinion what is a successful project?

13. In your estimation, how many of the projects that you have managed or been a
part of have been completed on time and on budget?

14. Which method do you use in your work to make a project successful?

15a. Distribute 100 points total as you want among the following factors on the
basis of which you regard as most important to consider the project a success in
your opinion.

* Requirements of customer/users were met by completed system:

* Final system worked as intended:

* Project was delivered when needed by customer/users:

* Final system consisted of solid, thoroughly tested code:

* Users found final system easy to use:

* Project was completed at cost affordable to customer/organization:
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* Project was completed on time:
* Project was completed (i.e., not cancelled):
® Project was completed within budget:

15b. Motivate your point distribution.

16a. Distribute 100 points total as you want among the following factors on the
basis of which you regard as most important for the project to become a success in
your opinion.

Decrease flaws in the project foundation:

Planning of the project:

Organization of the project:

Follow up of the project:

Work that is conducted in the project:

16b. Motivate your point distribution.

17a. What effect in your opinion does flaws in the project foundation have on the
success of a project?

17b. How do you work with that in your organization?

17c. What result would you estimate that your work or lack of work with flaws in
the project foundation have had?

18a. What effect in your opinion does planning of the project have on the success
of a project?

18b. How do you work with that in your organization?

18c. What result would you estimate that your work or lack of work with project
planning have had?

19a. What effect in your opinion does organization of the project have on the
success of a project?

19b. How do you work with that in your organization?

19c. What result would you estimate that your work or lack of work with project
organization have had?

20a. What effect in your opinion does follow up pf the project have on the success
of a project?
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20b. How do you work with that in your organization?

20c. What result would you estimate that your work or lack of work with project
follow up have had?

21a. What effect in your opinion does the work in the project have on the success
of a project?

21b. How do you work with that in your organization?

21c. What result would you estimate that your work or lack of work with the work
in a project have had?

22. How do you value your own success, that you learn something new, feel
satisfied with your work against the success of the project?

23. What effect do you think increased control and micromanagement has on a
project?

24. What possibilities do you think exists to achieve better communication in
projects?

25. Do you ever experience that you must sell a project, in other words make the
project out to seem more optimistic for the customer to go forth with the project?
How do you in general sell a project?

26. Have you ever found yourself in a situation where you felt that the project
never was intended to be successful because of for example internal political strife
in the organization? Tell us!

27. How should one go about to make a project done on time and on budget?

28. What is your stance on incitement programs as a means to achieve greater
success in projects and why or why not do you think such programs would work?

29a. The projects that you were involved in that were completed on time and
budget, did you experience that they stood out in any way in regards of their
foundation, planning, organization or the work in it? If so, in which way did they
stand out?

29b. Could there have been other factors that effected the project positively in
regards of becoming complete on time and on budget?
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6.3 Bilaga 3 - Respondent 1
1. Vad dr din utbildning?

Teknisk Fysik vid CTH

2. Vilken yrkeserfarenhet har du?

13 ar som IT-konsult och/eller konsulttjanstsdljare
1,5 ar som teknikbevakare inom IT i USA

3 ar som chef for c:a 35 konsulter

Jag har jobbat med systemutveckling, test, projektledning, rekrytering,
torsaljning, foretagsledning och verksamhetsutvekling inom IT.

3. Hur ling erfarenhet har du av att arbeta i projekt?

15 ar

4. Hur ling erfarenhet har du av att leda projekt?

10 ar

5. Hur madnga projekt uppskattar du att du varit delaktig i?

25

6. Hur minga projekt uppskattar du att du styrt som projektledare?
15

7. Vilken dr din nuvarande befattning?

Projektledare for ett systemutvecklingsprojekt

8. I vilken bransch ingdr ditt foretag eller organisation?
IT-branschen

9. Hur midnga anstillda uppskattar du att foretaget eller organisationen har?

750 personer
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10. Vad dr foretagets eller organisationens omsittning?
C:a 3 miljarder

11. Enligt din uppskattning hur mdinga av de projekt som du styrt eller varit
delaktig i har varit framgdngsrika enligt din bedomning?

70 %
12. Vad innebir ett framgdangsrikt projekt for dig?
Att projektets bestéllare dr ndjd med resultatet nar projektet avslutas.

13. Enligt din uppskattning hur mdinga av de projekt som du styrt eller varit
delaktig i har varit klara i tid och inom budget?

Enligt ursprunglig tid och budget: 50%
Enligt reviderad tid och budget: 85 %

14. Vilka arbetssitt eller metoder anvinder du dig av i ditt arbete for att ett
projekt ska bli framgdngsrikt?

En enkel och tydlig projektstyrningsmetod (t.ex. PPS eller anpassning av
annan) Vaildefinierat projekt (i projektspec/def) avseende, syfte, mal,
prioriteringar, leverabler, omfattning och avgransningar

Tydliga roller i projektet med eget ansvar och befogenheter

Overgripande tidplan och personliga tidplaner

Tydliga rutiner for andringshantering

Regelbundna (veckovis) projektmoten med protokoll inklusive “att gora”-
lista

En positiv manniskosyn (tills motsatsen bevisas)

Att vara operativ och ta/fa beslut

15a. Fordela 100 poding totalt som du sjilv vill mellan foljande faktorer utifrin
vilka du anser har mest vikt for att projektet ska anses som framgdngsrikt enligt
dig

Anvindar- och kundkrav motes av det firdiga systemet: 15
Det fiirdiga systemet fungerade som avsett: 15
Projektet levererades nir kunden/anvindarna behovde det: 15
Det firdiga systemet bestod av stabil och noggrant testad kod: 5
Anvindarna fann systemet littanvint: 5
Projektet firdigstalldes till ett pris kunden hade rdd med: 15
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Projektet var klart i tid: 15
Projektet blev klart (lades ej ner): 0
Projektet blev klart inom budget: 15

15b. Motivera din poingfordelning.

Viktigt att systemet fungerar som avsett och att detta moter
anvandar/kundkrav.

Viktigt att projektet levereras nar kunden behover resultatet vilket innebar
att vara klar i tid.

Viktigt att kunden “har rdd med” (=tjdnar pd) projektet och att detta
framgar av budgeten.

Bra om systemet bestar av stabil och noggrant testad kod och att
anvandarna finner systemet ldttanvant om kunden tycker att dessa
egenskaper ar viktiga.

Projekt som inte uppfyller faktorerna ovan SKA liggas ner mao inget
sjalvandamal att slutfora projekt.

16a. Fordela 100 poding totalt som du sjilv vill mellan foljande faktorer utifrin
vilka du tycker dr viktigast for att projektet ska bli framgingsrikt.

Minska brister i projektfundamentet: 25
Planering av projektet: 15
Organisering av projektet: 20
Uppfiljning av projektet: 15
Arbetet som utfors i projektet: 25

16b. Motivera din poingfordelning.

Om det brister i projektfundament eller projektets arbete ar det svart
(omajligt?) att lyckas. Stor risk att na fel eller inget resultat!

Om projektets organisation ar dalig blir arbetet ineffektivt och risken for
att helheten har stora okanda brister hog. For dyrt och/eller fel resultat!
Givet att de tre foregaende faktorerna ar pa plats kravs det relativt lite
planeringen och uppfdljningen for att projekt ska lyckas och dven om
planering och uppfoljning delvis brister kommer detta kompenseras av
projektmedlemmar och metoder.

17a. Vilken inverkan anser du brister i fundamentet har pd projektets framging?
Fatala!

Stor risk for att projektet kommer gora fel saker och misslyckas att bidra
til en 6kad nytta i verksamheten.
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17b. Hur jobbar ni med det i er organisation?

Genom att lagga ner omsorg pa att fa en tydlig 6verenskommelse med
bestéllare/uppdragsgivare och darefter fora en fortlopande dialog och
genomfora resultatavstamningar.

17c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med brister i fundamentet har haft?

Projekt som startas utan stora brister i fundament kan dgnas sig at att
effektivt ta fram 6nskade resultat.

Projekt som startas med stora brister i fundament kommer inte igdng med
det egentliga arbetet utan far dgna sig at problem ”“ovanfor sitt huvud”
som projektet inte kan 16sa utan misslyckas.

18a. Vilken inverkan anser du planering har pd projektets framging?

Stor!

Lagom och effektiv planering och fortlopande kontrollerad omplanering
ger effektiva och framgéangsrika projekt.

For mycket eller for lite planering och okontrollerad omplanering leder till
forstelnade eller okontrollerade projekt som misslyckas.

18b. Hur jobbar ni med det i er organisation?

Genom att skapa tydliga (och “enkla”) overgripande planer och tydliga
rutiner for dndrings/avvikelsehantering. Delegerat detaljplanerande till
projektens delar och medlemmar inom ramarna for det 6vergripande.

18c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med planering har haft?

Projekt med lagom planering (tydlighet, enkelhet och delegering) blir
betydligt effektivare och lyckas oftare (c:a 50%) &an Over- eller
underplanerade projekt.

19a. Vilken inverkan anser du organisering har pd projektets framging?
Mycket stor!
En otydlig projektorganisation med otydliga roller

(uppgift/ansvar/befogenhet) ger ineffektivitet och bristfallig kontroll 6ver
arbetsinriktning och resultat.
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En olamplig (men ev. tydlig) projektorganisation leder till ineffektivitet
och frustration i projektet.

19b. Hur jobbar ni med det i er organisation?

Genom att tidigt i/infor projektarbetet tydliggora organisation och roller
och att sdkerstalla att alla projektmedlemmar forstar och “accepterar” sin
roll.

19c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med organisering har haft?

Projekt med tydlig och lamplig organisation kan dgna sig at att prestera
onskade resultat och blir betydligt effektivare och, inte minst, roligare att
arbeta i dn daligt organiserade projekt. I valorganiserade projekt kanner
de flesta/alla projektmedlemmar delaktighet trots ev. andra utmaningar.

20a. Vilken inverkan anser du uppfoljning har pd projektets framging?

Stor!

Regelbunden uppfdljning behovs for att sakerstélla att projektet ar pa ratt
vag, i ratt takt, till ratt pris. Uppfoljningen ar en forutsdttning for bra
projektstyrning m.h.a. feed-back, atgarder/hjalpinsatser och kontrollerade
korrigeringar.

20b. Hur jobbar ni med det i er organisation?
Genom att fortlopande folja upp projekt (bade hela och
delar/projektmedlemmar) mot planer och besluta/vidta nodvandiga

atgarder.

20c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med uppfoljning har haft?

Att genomfora kontinuerlig uppfoljning med fokus pa ratt saker (varierar
over tiden) och att utifran det vidta ratt atgarder ar en forutsattning for
projekt. Om projekt bedrivs utan uppfoljning eller med uppfoljning av fel
saker ar risken stor att projektet misslyckas beroende pa att de verkliga
problem/majligheterna missas.

21a. Vilken inverkan anser du projektarbetet har pd projektets framging?

Avgorande!
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Ett daligt jobb ar ett daligt jobb ar ett daligt jobb!
21b. Hur jobbar ni med det i er organisation?

Genom att arbeta enligt beprovade metoder .

Genom att se till att var och en har ratt kompetens for sin uppgift/roll, dels
genom matchning av roller och dels genom utbildning, coachning, ”on the
job”-training och planerade gruppsammansattningar.

21c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med arbetet i projektet har haft?

Projekt som arbetar enligt val fungerande metoder och bemannas med ratt
kompetenser for uppgiften (ddar var och en kan sitt  skrd) har
forutsattningarna att leverera basta tankbara resultat (men uppenbarligen
kan projekt misslyckas anda).

Projekt som saknar bra metoder och/eller ratt kompetens har mycket
daliga mojligheter att lyckas!

22. Hur virderar du din egen framging, att du lir dig ndgot nytt, kinner
tillfredsstillelse med arbetet mot projektets framging?

Nar jag leder projekt ar projektets framgang det viktigaste for mig och
lyckas projektet s& kdnner jag en personlig tillfredsstéllelse och framgang.
Mao éar det i det sammanhanget viktigare att projektet lyckas an att jag lar
nytt.

23. Vilken effekt tror du okad styrning och detaljreglering har pd projektet?

Okad styrning och tydlighet avseende &vergripande syfte och mal &r
positiv for projekt.

Okad detaljreglering ar dalig!

24. Vilka mojligheter tror du det finns for att uppnd bittre kommunikation i
projekt?

Generellt satt tror jag att det finns goda mojligheter att forbattra
kommunikationen i projekt genom att projektledningen stéller sig fragan
“Vad ar intressant for projektmedlemmarna att veta?” och genom att
projektmedlemmarna mer aktivt fragar efter information de saknar. M.a.o.
genom att ha fokus pa ad som ar relevant information. En forutsattning
for detta &r att projektledning och projektmedlemmar respekterar och litar
pa varandra.
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25. Upplever du ibland att du madste silja ett projekt, det vill siga framstilla
projektet mer optimistiskt for att kunden ska gd vidare med projektet? Hur siljer
du di i regel projektet?

Nej!

26. Har du ndgonsin funnit dig i en situation dir du kint att projektet aldrig var
tinkt att nd framgding pi grund av exempelvis politiska motsittningar i
organisationen? Beritta!

Nej! Daremot har jag befunnit mig i situationer ddr projekt inte har natt
framgang beroende pa politiska motsattningar.

27. Hur bor man ga tillviga for att ett projekt ska bli klart i tid och inom budget?

Genom att vara tydlig och genom att prioritera (vaga valja bort)!

Genom att staimma av, konkretisera och dokumentera forvantat resultat!
Genom att planera/uppskatta  arbetsmangd/kostnad/tid  utifran
erfarenheter och kompetens (inte baserat pa onsketankande).

Genom att kontinuerligt folja upp helhet och delar mot plan och snabbt
vidta atgarder vid avvikelser.

28. Hur stiller du dig till incitament program som medel for att uppnd storre
framgding i projekt och varfor eller varfor inte skulle sdidana program fungera?

Kan fungera om de som tjanar pa incitamenten ocksa ar involverade i
projektet annars dr jag skeptisk. De grundliggande faktorerna for
projektframgang finns i projektet inte i avtalsformen.

Mojligen kan incitamentsprogram ha en positiv effekt genom att Oka
fokus pa projekt med den typen av affirsavtal eftersom de innebar en
storre mojlighet/risk for leverantoren vilket kan leda till battre bemanning,
organisation, styrning och uppfoljning mm.

29a. De projekt som du deltagit i som var klara inom tid och budget, upplevde du
att de utmdirkte sig pd ndgot sdatt i friaga om dess fundament, planering,
organisering, uppfoljning eller arbetet? Pd vilka sitt utmdirkte det sig i sd fall?

Ja, de hade:

Bra fundament i form av en engagerad och kunnig bestallare.

Rimliga , tydliga och kommunicerade planer.

Enkel organisation med tydliga och accepterade roller.

Regelbunden uppféljning av projektet och snabb hantering av
problem/majligheter.
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Beprovade och i projektet vidlkdnda metoder och kunniga
projektmedlemmar.

29b. Kan det ha funnits andra faktorer som inverkat gynnsamt pd att projektet
blev klart i tid och inom budget? Vilka var i sd fall dessa?

Ja att vi hade kul och holl tempot uppe och att det fanns ett externt
intresse for projektet.
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6.4 Bilaga 4 - Respondent 2

1. What is your education?

Bachelor and Master degree in Information Systems Science

2. What work experience do you have?

7+ years of varied IT work

3. What is the length of your project work experience?

10 yrs experience

4. What is the length of your project management experience?

10 years

5. How many projects would you approximate that you have been a part of?
10

6. How many projects would you approximate that you have run as a project
manager?

7. What is your current position?

Project Manager

8. In which branch is your company or organization included?
Telecommunications

9. How many employees do you estimate your company or organization has?
4500

10. What is your company’s revenue?

>1 billion USD /year
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11. In your estimation, how many of the projects that you have managed or been a
part of have been successful in your opinion?

5

12. In your opinion what is a successful project?

One that delivers a reasonable result within the constraints set in the
organization.

13. In your estimation, how many of the projects that you have managed or been a
part of have been completed on time and on budget?

0

14. Which method do you use in your work to make a project successful?

Various project management methodologies, ranging from structured to
less structured. For smaller and less important projects the tendency has
been to use less structured methodologies, loosely based on more
established ones in order to deliver.

15a. Distribute 100 points total as you want among the following factors on the
basis of which you regard as most important to consider the project a success in

your opinion.

* Requirements of customer/users were met by completed system: 25

* Final system worked as intended: 15
* Project was delivered when needed by customer/users: 10
* Final system consisted of solid, thoroughly tested code: 10
* Users found final system easy to use: 10
* Project was completed at cost affordable to customer/organization: 10
* Project was completed on time: 5

* Project was completed (i.e., not cancelled): 10
* Project was completed within budget: 5

15b. Motivate your point distribution.
The most important parts is to ensure a system is delivered that meets the

needs of the users. It also has to be a solid system that is sufficiently easy
to use. Although in an ideal world systems would always come in on
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budget and as per schedule, realistically it is very rare indeed where an
organization sufficiently allocates either budget or time to do a proper job.
This results in delays, and often a substandard delivery.

16a. Distribute 100 points total as you want among the following factors on the
basis of which you regard as most important for the project to become a success in
your opinion.

Decrease flaws in the project foundation:20
Planning of the project: 10

Organization of the project: 20

Follow up of the project: 25

Work that is conducted in the project: 25

16b. Motivate your point distribution.

Planning and project organization are vital foundations to a successful
project. Needless to say the actual work is as important, however often the
lack of planning (and follow through) hampers projects significantly.

17a. What effect in your opinion does flaws in the project foundation have on the
success of a project?

In order to be successful the project needs to have proper backing from the
one ordering it (whether customer or internal stakeholder). Lack of it
results in a project without proper mandate to achieve a result. Likewise
the project manager must have a clear mandate and support to perform
his duties, as else the rest of the project suffers due to lack of project
manager to see things through.

17b. How do you work with that in your organization?

Attempt to only take on projects where there is a clear mandate, and work
with stakeholders to keep it supported. In cases where this is lacking, or
changes midway through, it is important to make this clear and if it
deteriorates sufficiently, to move on and relinquish the project
management position.

17c. What result would you estimate that your work or lack of work with flaws in
the project foundation have had?

Where there was insufficient possibilities to ensure the project foundation
was solid and stable, the end was a breakdown in project.
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18a. What effect in your opinion does planning of the project have on the success
of a project?

A good planning gives a proper roadmap to move forward with. A poor
planning leaves you without this guideline to move ahead according to. A
good plan is fluid and can adapt to changing environment and situation,
while still giving enough structure to perform the project steps properly.
Ultimately the less a proper plan is used, the more “luck” in reaching the
desired end is needed. And project management is about guiding the
project along, not gambling with the result.

18b. How do you work with that in your organization?

Increasingly strive to structure process’, improve project planning and
follow through. There is often a reluctance in various departments to be
included in proper planning, as it gives much better insight into the work
done there, and subsequently harder to “hide” behind various excuses for
non-performance.

18c. What result would you estimate that your work or lack of work with project
planning have had?

Often very directly related. Lack of planning in instances causes a delay in
deliverables, lessening of project quality, and increased frustration with
team members and external parties. Good planning has had the positive
effect on all of them.

19a. What effect in your opinion does organization of the project have on the
success of a project?

It is important to have a proper organization, where everyone knows their
place and expected deliverables. Lack of organization means work gets
shifted around as there are no clarity as to who is to perform respective
tasks.

19b. How do you work with that in your organization?

Generally attempt to work with team members and external parties to
establish proper roles and responsibilities, reporting structures, and so
forth. Not always easy, as especially where projects have been going the
wrong way, there is a tendency of members to try to avoid responsibility
in order not to be blamed for the problems.
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19c. What result would you estimate that your work or lack of work with project
organization have had?

Over time it established clear guidelines for what is expected of all parties,
which ultimately allows better tracking of tasks as per project plan. That
improves quality, decreases delivery times, and allows you to guide
people to areas they can best contribute.

20a. What effect in your opinion does follow up pf the project have on the success
of a project?

Followup is vital to ensure there is a regular stocktake of current situation,
to enable effective measures to be taken where it deviates from desired
plan and results. As a project plan must be fluid and adaptable, lack of
follow-up means holding on to an outdated plan instead of marking the
best way forward.

20b. How do you work with that in your organization?

Setting up regular check points to re-visit the health and status of the
project.

20c. What result would you estimate that your work or lack of work with project
follow up have had?

Doing so properly has a very positive effect, allowing the project manager,
team members and other stakeholders to assess the situation and take
corrective measures. Sometimes it can be difficult to get a clean fresh look
at items, especially when one is hard working on it to finish.

21a. What effect in your opinion does the work in the project have on the success
of a project?

Quality, professional work done by members is a must where the end
result is of highly professional nature. Lack of quality gets punished in
lack of user satisfaction, higher maintenance requirements, which
ultimately is very costly.

21b. How do you work with that in your organization?

Attempt to hire and train professional team members, who can be relied
on to perform their work up to standards.
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21c. What result would you estimate that your work or lack of work with the work
in a project have had?

Reasonably well. It works better in projects where you are able to
select/recruit members as per your own view of their performance, rather
than when you are working with a group of people whom you have had
less say in chosing.

22. How do you value your own success, that you learn something new, feel
satisfied with your work against the success of the project?

It’s an even split, 50-50, and are not mutually exclusive much of the time.
As part of a successful project, one always has the opportunity to learn
more, perform professional work that one can feel proud of at the end of
the day. Every project might have tasks that are less desirable, but such is
the case for everyone.

23. What effect do you think increased control and micromanagement has on a
project?

Generally micromanagement can make sure specific tasks get completed
as they should. However, the cost is that of the project manager’ time
which is very valuable. Where team members are less senior, more
micromanagement is required. But to try and micromanage senior
professionals is doomed, they rarely care to be told how to do something,
rather should be treated as assets who will get work done best it can,
simply by being asked to solve problems.

24. What possibilities do you think exists to achieve better communication in
projects?

More clarity on roles and responsibilities. More clarities on members what
is expected of them, where they are performing and where they are not.
Higher visibility for members and relevant parties of what is currently
occurring, and what the roadmap forward is.

25. Do you ever experience that you must sell a project, in other words make the
project out to seem more optimistic for the customer to go forth with the project?
How do you in general sell a project?

Yes. At least in situation where there is an external customer, it is

generally the case that projects gets sold clean and shiny, even when there
is an impossibility to deliver golden results. This can apply to internal
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projects too, where there is a wish to ensure the project continues even
when external stakeholders might stop it if they receive too negative an
opinion.

26. Have you ever found yourself in a situation where you felt that the project
never was intended to be successful because of for example internal political strife
in the organization? Tell us!

Not as such that it was felt not to be successful. Rather as mentioned
above, sold well knowing it would never be successful, simply to garner
increased sales, business, and prestige to certain parties. Ultimately this
results in a very troubled project, with high member turnover, low
satisfaction, and frustration on all sides.

27. How should one go about to make a project done on time and on budget?

Ensure stake holders go ahead with a proper schedule and proper budget.
Realistically, this happens only when the stakeholder is prepared to pay
premium dollar for quality, whereas most do bidding and attempt to pay
the least for the most.

28. What is your stance on incitement programs as a means to achieve greater
success in projects and why or why not do you think such programs would work?

I believe incitement programs can be a valuable aid in rewarding
members for positive work. However, it has to be set up carefully in such
a way as to improve work, not make good work dependent on extra
rewards. In general I have seen higher quality and professionalism by well
motivated team members than those not. However, an incitement
program does not necessarily have to mean specific bonuses or extra
monies at specific milestones, it could be more vague and give yearly
bonuses or higher pay increment. Bonuses at milestones can be an
effective way to ensure additional time and energy is devoted at certain
stages, however should not be abused and over-used as it lessens the
effectiveness. Giving team members extra wages for extra work during a
couple of weeks “crunch time” might work, however continually giving
extra overtime pay unrestricted usually means they simply work slower
and clock up more overtime pay.

29a. The projects that you were involved in that were completed on time and
budget, did you experience that they stood out in any way in regards of their
foundation, planning, organization or the work in it? If so, in which way did they
stand out?
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Yes. The successful projects had a stronger foundation, where
stakeholders were firmly in line and supportive. They also had a better
planning to move things forward, a proper organization where members
knew where they were to deliver results, and also had more professional
members.

A weakness in any one of those are not necessarily going to doom a
project, however when weaknesses mount up and pile up, eventually it
will fall over.

29b. Could there have been other factors that effected the project positively in
regards of becoming complete on time and on budget?

Luck does play a part. Often the motivation by members is a strong
driving factor for success. A lot of problems can be overcome by
sufficiently motivated people. Unfortunately, often
companies/organizations over time find themselves not stimulating
members sufficiently, unless great care is taken to do so. A happy worker
is an efficient worker.
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6.5 Bilaga S - Respondent 3

1. What is your education?

Bachelors of Science in Mechanical Engineering
Masters in Business Administration

2. What work experience do you have?

3 years as Tooling Department Head in Forging Industry
1 year as Systems Engineer in Aviation

3. What is the length of your project work experience?
4 years

4. What is the length of your project management experience?
3 years

5. How many projects would you approximate that you have been a part of?
5

6. How many projects would you approximate that you have run as a project
manager?

7. What is your current position?
Systems Engineer

8. In which branch is your company or organization included?
Private Sector — Aviation/Transport

9. How many employees do you estimate your company or organization has?
1800

10. What is your company’s revenue?
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2 billion USD

11. In your estimation, how many of the projects that you have managed or been a
part of have been successful in your opinion?

All of them.

12. In your opinion what is a successful project?

A successful project include all projects started and completed
that incorporate all of the key points initally listed as project priority. All
projects have room for improvement so to try to achieve perfection on the
tirst go-around is near impossible. To be able to get a project up and

running with 90-95% of the desired results is a successful project.

13. In your estimation, how many of the projects that you have managed or been a
part of have been completed on time and on budget?

Two projects I've managed were on budget. All were
delayed.

14. Which method do you use in your work to make a project successful?

The method of divide and conquer works well. I also utilize
outlines and drafts for overview project development.

15a. Distribute 100 points total as you want among the following factors on the
basis of which you regard as most important to consider the project a success in

your opinion.

* Requirements of customer/users were met by completed system: 60

* Final system worked as intended: 05
* Project was delivered when needed by customer/users: 10
* Final system consisted of solid, thoroughly tested code: 05
® Users found final system easy to use: 05
* Project was completed at cost affordable to customer/organization: 02
* Project was completed on time: 01
* Project was completed (i.e., not cancelled): 10
* Project was completed within budget: 02

15b. Motivate your point distribution.
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Being able to deliver what the customer wants is the primary
reason why the project was started. To deviate from that goal would be
giving them something they did not want and thus negates all of your
efforts regardless of if it was on time or within budget.

16a. Distribute 100 points total as you want among the following factors on the
basis of which you regard as most important for the project to become a success in
your opinion.

Decrease flaws in the project foundation: 20
Planning of the project: 20
Organization of the project: 20
Follow up of the project: 20
Work that is conducted in the project: 20

16b. Motivate your point distribution.
All of the above factors constitute a successful project.

17a. What effect in your opinion does flaws in the project foundation have on the
success of a project?

Flaws in the foundation of the project will be the ultimate
tfalldown of the project in the long run. They are cracks in the legs of a
chair that will one day bring everything down. A strong foundation is
needed in everything that is done.

17b. How do you work with that in your organization?

To minimize flaws, checks and balances are put in place to
help workers.

17c. What result would you estimate that your work or lack of work with flaws in
the project foundation have had?

Flaws in the foundation make the difference between going
home at 5pm or going home at 10pm. No one wants to work more than

necessary. The best mentality is to do it right the first time.

18a. What effect in your opinion does planning of the project have on the success
of a project?
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Similar to flaws, poor planning can result in redundant work.
Failure to account for system integrating will lead to redesigns. The PM
must have a good understanding of all of the requirements and how they
all tie in together to form a working system that follows the requirements
of the customer.

18b. How do you work with that in your organization?

In order to plan, our organization regularly has meetings to
bring together the ideas of the collective. Many eyes on an issues helps to
identify any potential problems in development.

18c. What result would you estimate that your work or lack of work with project
planning have had?

Project planning aids in the complete development of a
project but hinders scheduling. Revisions and discussions tend to be two
steps forward and one step back. You have a hard time getting anything
done because you continously revise and redo accordingly. Sometimes
that is a good thing and sometimes that is bad.

19a. What effect in your opinion does organization of the project have on the
success of a project?

Organization is helpful in the success of the project only at the
beginning, before anything is really done. You need to have a clear
understanding of who does what and why. If there are problems, you
should be able to find the solution quickly and efficiently.

19b. How do you work with that in your organization?

Keeping track of everything is a good way of organizing your
project. You are able to sort and file all completed sections and see the
overview of the project by simply checking a list of task and problems.

19c. What result would you estimate that your work or lack of work with project
organization have had?

Organization has helped project management greatly in
reducing the time needed to find revelent information concerning
different problems that may arise sometime down the road. People who
understand their role in the project tend to be able to keep focused more
on their task and deadlines.
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20a. What effect in your opinion does follow up of the project have on the success
of a project?

The follow-up of the project is essential in running a
successful business. It gives the PM an opportunity to see their project in
action and get any needed feedback from the customer about problems or
concerns they may have had during and after the project. This feedback
allows the PM to build a foundation of experience for the next project.

20b. How do you work with that in your organization?

My organization required very little follow-up directly from
my position. There is a customer representative that contacts the
customer and gets feedback from them.

20c. What result would you estimate that your work or lack of work with project
follow up have had?

The result becomes reinventing the wheel, so to speak, on a
few occasions where the follow-up could have avoided. One saying goes,
“Do what you did and get what you got.” Constant improvement should
be the goal for all managers. While perfection may be difficult to achieve,
it will be near impossible without constant effort in trying to improve the
processes or the operations toward the common goal.

21a. What effect in your opinion does the work in the project have on the success
of a project?

The work in the project is very important. Without any work
effort, there is no project end. Of course, working is simply not just
working. People must be able to work smart and not just work hard.

21b. How do you work with that in your organization?

Efficiency may also be dubbed a laziness. Invention and
creation all come from the will of doing less or doing it easier. On
occasion, one person’s idea on how to do something easier may result in

more efficiency in the process as it takes out the human factors.

21c. What result would you estimate that your work or lack of work with the work
in a project have had?
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My efforts of the work with the work has had great positive
impact on the success of the project. It can be a sinergy. The sum may be
greater than its parts. As previously mentioned, working has to yield
tangible results .

22. How do you value your own success, that you learn something new, feel
satisfied with your work against the success of the project?

My own feelings of success is irrelvent to the overall success
of the project.

23. What effect do you think increased control and micromanagement has on a
project?

Freedom of decision is critical in a large project.
Micromanagement only results in workers without the ability to think.
Should someone charge me with a task, I should be able to complete it
without major instruction as long as I understand the desired results.
Project managers should not have to stand over the shoulder of their
workers and watch every step they make.

24. What possibilities do you think exists to achieve better communication in
projects?

Communications depends on the scope of the project. A 1
hour meeting with 50 people has taken up 50 hours. Dissemination of
critical information is important as well as keeping track of scheduling
issues. But to discuss unneccessarily issues that can go one way or
another is a waste of valueable work time.

25. Do you ever experience that you must sell a project, in other words make the
project out to seem more optimistic for the customer to go forth with the project?
How do you in general sell a project?

I do not sell projects. That is a job for marketing.
26. Have you ever found yourself in a situation where you felt that the project
never was intended to be successful because of for example internal political strife
in the organization? Tell us!

Yes. It falls under the mentality of ability. Someone who

does not believe in the project will have difficulties in achieve results in
that project.
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27. How should one go about to make a project done on time and on budget?

Hard work, constant effort, and the desire for success will
make the project get done on time and on budget. Self-sacrifice is also
important. Responsibility cannot be easily delegated. You, as project
maanger, are ultimately responsible for the success or the failure of the
project. If one leg of your project is falling behind, you must be able to
step in and fix it quiclky and correctly. The company pays you to do a job;
it does not pay you to make friends. If there is no one capable of getting
the job done, you also have to be willing to step in and take up the slack.
That is why you need to be familiar with all aspects of the project. You
cannot be dependent on any one person. Of course, you must find the
balance between replaceing someone or keeping them. It is a trade off of
time spent on training and time spent on people doing nothing.

28. What is your stance on incitement programs as a means to achieve greater
success in projects and why or why not do you think such programs would work?

Incentive programs only work when it follows the common
interest of the employees. You must be able to incess them with what they
want while still being able to work toward your own goals. It is pointless
to give cash incentives when your project is already over budget.
Incentive programs fail when they generalize the desires of the effected
employees. One size does not fit all.

29a. The projects that you were involved in that were completed on time and
budget, did you experience that they stood out in any way in regards of their
foundation, planning, organization or the work in it? If so, in which way did they
stand out?

I do not recall completely any project that was completed on
time. Every project was laced with poor staffing, little funding, and lack
of information. Many things had to be worked out as they appeared.

29b. Could there have been other factors that effected the project positively in
regards of becoming complete on time and on budget?

A source of good information is important for timely
completion of projects. Being able to get revelent information in a timely
matter is key to facing obstacles and overcoming them. A project deadline
of 8 weeks is near impossible when turnaround time for questions and
answers is 1 week.
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6.6 Bilaga 6 - Respondent 4

1. Vad dr din utbildning?

BSc, MBA

2. Vilken yrkeserfarenhet har du?

25 ar av marknadsforing framst inom utbildning och kultur
3. Hur ling erfarenhet har du av att arbeta i projekt?

25 ar av mindre (omsattning 0,5-3 miljoner) projekt framst inom
utbildning och kultur

4. Hur ling erfarenhet har du av att leda projekt?

ar av mindre projekt (omsattning 0,5-3 miljoner) framst inom utbildning
och kultur

5. Hur madnga projekt uppskattar du att du varit delaktig i?

30 mindre projekt framst inom utbildning och kultur

6. Hur minga projekt uppskattar du att du styrt som projektledare?

5-10 mindre projekt framst inom utbildning och kultur

7. Vilken dr din nuvarande befattning?

VD

8. I vilken bransch ingdr ditt foretag eller organisation?

Marknadsforing av utbildning och kultur

9. Hur minga anstillda uppskattar du att foretaget eller organisationen har?
10. Vad i foretagets eller organisationens omsittning?

Ca 2 miljoner kr/ar
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11. Enligt din uppskattning hur mdinga av de projekt som du styrt eller varit
delaktig i har varit framgdngsrika enligt din bedomning?

80%
12. Vad innebar ett framgingsrikt projekt for dig?
Att malen nas eller overtraffas

13. Enligt din uppskattning hur mdinga av de projekt som du styrt eller varit
delaktig i har varit klara i tid och inom budget?

100%

14. Vilka arbetssitt eller metoder anvinder du dig av i ditt arbete for att ett
projekt ska bli framgdngsrikt?

Detaljerade projektplanering som innehaller utforliga beskrivningar av:
mal, syfte, tidsplaner, detaljerade arbetspaket med arbetsfordelning och
resursatgang, budget, marknadsforingsplaner, utvardering

15a. Fordela 100 podng totalt som du sjilv vill mellan foljande faktorer utifrin
vilka du anser har mest vikt for att projektet ska anses som framgingsrikt enligt

dig

Anvindar- och kundkrav motes av det firdiga systemet: 75%
Det firdiga systemet fungerade som avsett:

Projektet levererades nir kunden/anvindarna behévde det:

Det firdiga systemet bestod av stabil och noggrant testad kod:
Anvindarna fann systemet liattanvint:

Projektet firdigstilldes till ett pris kunden hade rid med:

Projektet var klart i tid: 15%
Projektet blev klart (lades ej ner):
Projektet blev klart inom budget: 10%

15b. Motivera din podngfordelning.
Viktigast dar att man levererar produkter som motsvarar kundens
forvantningar. I dessa forvantningar ingar forutom kvalité adven pris och

tid.

16a. Fordela 100 poding totalt som du sjilv vill mellan foljande faktorer utifrin
vilka du tycker ir viktigast for att projektet ska bli framgingsrikt.
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Minska brister i projektfundamentet: 25%
Planering av projektet: 25%
Organisering av projektet: 5%
Uppféljning av projektet: 5%
Arbetet som utfors i projektet: 40%

16b. Motivera din poingfordelning.

Viktigast ar att arbetet utfors val och att alla projektet forstar vad som ska
levereras for da finns mojligheter att korrigera under arbetsgang. For att
uppna effektivitet i arbetsprocessen och for att hdlla vad man utlovat
inom tids och budgetramar &r det viktig att det finns tydliga
projektbeskrivningar.

17a. Vilken inverkan anser du brister i fundamentet har pd projektets framging?
Det tar langre tid for alla inblanda parter att forsta vad som ska levereras
17b. Hur jobbar ni med det i er organisation?

Att gora noggranna projektplaner och ndr de ska implementeras i ett
arbetslag arrangera kick off och tillsammans gora en riskanalys av

projektet.

17c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med brister i fundamentet har haft?

Det har varit vikigt med ett bra fundament och att medvetet arbeta med
det sd att man sédkerstaller att alla i projektet vet vad man ska gora och att
man sjilv. som  projektledaren blir medveten om vilka
personer/leverantorer som ar de svaga lankarna,

18a. Vilken inverkan anser du planering har pd projektets framging?

Det har stor betydelse for att halla vad man utlovat genom att det ar
grunden for hur alla inblandande ska forstd mal och syften.

18b. Hur jobbar ni med det i er organisation?
Vi gor noggranna projektplaner for varje projekt (0,5-3 miljoner kr)

18c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med planering har haft?
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Det skulle inte ga att genomfdra for ingen vill betala utan att vet vad man
far.

19a. Vilken inverkan anser du organisering har pd projektets framging?
Organisation ar en del av projektbeskrivningen och ar mycket viktig
19b. Hur jobbar ni med det i er organisation?

Genom att i projektplanen utforligt beskriva medarbetarnas och
ledningens arbetsuppgifter, befogenheter och ansvar.

19c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med organisering har haft?

Det har varit en viktig del for att bade erhalla finansiering for projektet
och for dess genomfdrande.

20a. Vilken inverkan anser du uppfoljning har pd projektets framging?

Vi arbetar med lopande utvarderingar och de ar viktiga for att bekrafta
om att arbetet 16per bra eller for att upptacka och korrigera fel.

20b. Hur jobbar ni med det i er organisation?
Med att utse en styrgrupp som dr ansvarig for uppriattande av
kvalitetsplan och l6pande utvardering samt att projektet anlitar en extern

utvarderare

20c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med uppfoljning har haft?

Det har starkt vara mojligheter att erhélla finansiering, na uppsatta mal
samt for markandsforing av ett lyckat resultat

21a. Vilken inverkan anser du projektarbetet har pd projektets framging?
Projektearbetet kraver att det finns ratt kompetens och ar mycket viktigt

21b. Hur jobbar ni med det i er organisation?
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Vi forsoker anlita rdatt kompetens for arbetet och beskriver denna
kompetens i projektbeskrivningen

21c. Vilket resultat skulle du uppskatta att ert arbete eller avsaknaden av arbete
med arbetet i projektet har haft?

Det har starkt vara mojligheter att erhdlla finansiering, nd uppsatta mal
samt for markandsforing av ett lyckat resultat

22. Hur virderar du din egen framgding, att du lir dig ndgot nytt, kinner
tillfredsstillelse med arbetet mot projektets framging?

Det varderar jag hogt
23. Vilken effekt tror du okad styrning och detaljreglering har pd projektet?
Vet ¢j

24. Vilka mdjligheter tror du det finns for att uppnd bittre kommunikation i
projekt?

Stora genom mer battre metoder for hur vi arbetar med
interkommunikation avseende sprak, kultur, manligt-kvinnligt,
kunskapsniva etc.

25. Upplever du ibland att du mdste salja ett projekt, det vill siga framstilla
projektet mer optimistiskt for att kunden ska i vidare med projektet? Hur siljer
du di i regel projektet?

Jag maste naturligtvis sjdlv vara Overtygade om att projektet har stora
mojligheter att lyckas. Forsoker dven ha en utvecklingsprocess under
insdljningsarbetet med kunden, for att kunna korrigera projektbeskrivning
och plan i syfte att den ska bli sa attraktiv som mojligt.

26. Har du ndgonsin funnit dig i en situation dir du kint att projektet aldrig var

tinkt att nd framgding pi grund av exempelvis politiska motsittningar i
organisationen? Beritta!

Nej
27. Hur bor man ga tillviga for att ett projekt ska bli klart i tid och inom budget?

Tydlig och realistisk projektbeskrivning och plan
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28. Hur stiller du dig till incitament program som medel for att uppnd storre
framgding i projekt och varfor eller varfor inte skulle sdidana program fungera?

Vet ¢j

29a. De projekt som du deltagit i som var klara inom tid och budget, upplevde du
att de utmdirkte sig pd ndgot sdatt i friaga om dess fundament, planering,
organisering, uppfoljning eller arbetet? Pd vilka sitt utmdrkte det sig i sd fall?

Nej

29b. Kan det ha funnits andra faktorer som inverkat gynnsamt pd att projektet
blev klart i tid och inom budget? Vilka var i sd fall dessa?

Att projektmedarbetarna har tidigare erfarenhet av projektarbete och
nagra ev. har samarbetat innan.
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6.7 Bilaga 7 - Data

Respondenter R1 R2 R3 R4* | Summa | Genomsnitt
Svarade (1 = ja 0 = nej) 1 1 1 0

Om projektet

Projekt delaktighet 25 10 5 30 40 | 13,33333333
Projektledare 15 6 5 7,5 26 | 8,666666667
Framgangsrika projekt 17,5 5 5 24 27,5 | 9,166666667
Projekt inom tid och 12,5 0 0 30 12,5 | 4,166666667
budget

Om organisationen

Antal anstallda 750 4500 1800 0 7050 2350
Omséttning 3000mkr | 7000mkr | 14000mkr | 2mkr

Om

framgangsbegreppet

Anvandar- och kundkrav 15 25 60 75 100 | 33,33333333
Fungerade som avsett 15 15 5 0 35 | 11,66666667
Leverans vid behov 15 10 10 0 35 | 11,66666667
Stabil och testad kod 5 10 5 0 20 | 6,666666667
Lattanvant 5 10 5 0 20 | 6,666666667
Kunden hade rad 15 10 2 0 27 9
Projektet klart i tid 15 5 1 15 21 7
Projektet blev klart 0 10 10 0 20 | 6,666666667
Projektet blev inom 15 5 2 10 22 | 7,333333333
budget

Summa 100 100 100 | 100 300 100
Om hur framgang nas

Projekt fundamentet 25 20 20 25 65 | 21,66666667
Planering 15 10 20 25 45 15
Organisering 20 20 20 5 60 20
Uppfdljning 15 25 20 5 60 20
Arbetet 25 25 20 40 70 | 23,33333333
Summa 100 100 100 | 100 300 100

* Raknas €j in i statistiken
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