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Sammanfattning:

Enterprise content management systems (ECMS) &r storre verksamheters verktyg for att han-
tera content, integrera olika system och framja samarbete, allt pa en och samma plattform.
Undersokningar visar dock pa stort missnoje kring verksamheters ECMS och att manga pro-
jekt misslyckas redan i forarbetet till systemet. Anledningarna bakom misslyckandena ar na-
got som inte har blivit lika undersokt, darav denna studie. Genom en empirisk undersokning
av fyra erfarna ECMS-konsulter tillsammans med teori inom ECMS, organisatorisk analys,
ECM-strategi, intressenter och kravhantering har studien identifierat fem faktorer i forarbetet
som kan leda till misslyckande ECMS-projekt. Studiens resultat visar att det finns kritiska
faktorer som leder till misslyckande och att dessa innefattar undermalig ECM-strategi, intres-
senters involvering, felaktig kravhantering, kundens oférmaga inom omradet och deras exklu-
dering av expertis, samt avsaknad av kravvalidering.
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1 Introduktion

Denna del syftar till att g& igenom uppsatsens bakgrund, problemomrade, forskningsfraga,
syfte samt avgransningar till uppsatsen. Har kommer vi introducera vad var uppsats kommer
handla om.

1.1 Bakgrund

Benedetti (2011) definierar enterprise content som nagot som har utvecklats fran att vara digi-
tala versioner av skannade dokument till att vara nagot mycket bredare och svardefinierat.
Idag kan manga olika verktyg, dokument, filer etc. definieras som enterprise content. Det kan
vara allt fran strukturerat content fran en relationsdatabas, XML-dokument, CRM, SCM och
ERP till mer ostrukturerad content sasom text-filer, bilder, email och kalkylark. (Benedetti,
2011).

| dagens organisationer produceras enorma mangder content pa manga olika sétt och for
manga olika andamal. Organisationer som inte har en effektiv 16sning for att strukturera,
skapa och underhalla sitt content moter stora problem da de drunknar i enorma mangder
ostrukturerad information och content. (Vom Brocke, Simons & Cleven, 2011).

Enterprise content management (ECM) ar verksamheters 16sning pa detta problem och inne-
fattar system som ar en kombination av content management, document management, strate-
gier, metoder och verktyg som tillsammans ska kunna skapa, underhalla, lagra och dela con-
tent och information som behdovs for att uppna verksamhetens generella mal (AlIM, n.d.).

Ett content management system (CMS) mojliggor skapande, lagring, sokning, samt kontroll
och publicering av content i en flexibel miljo (Burzagli et al. 2004). Enterprise content mana-
gement systems (ECMS) ar en vidareutveckling pA CMS och har en nagot bredare utstrack-
ning, dar ECMS hanterar organisatoriskt innehall och dokumentation fran skapandet till arki-
veringen (Mar, 2011).

For implementation av ECMS kan organisationer valja att driva projektet “in-house” (med sin
egen arbetskraft) eller ta in en extern part. Med tanke pa den stora paverkan som ECMS har
hos organisationer sa ér det valdigt ovanligt att organisationerna valjer att utfora projekten
utan extern hjalp. Verksamheter kan inte valja en universell 16sning for sitt ECMS. Det finns
inga losningar som passar alla verksamheter, istallet maste varje enskilt system skraddarsys
for verksamheternas specifika behov. I och med anpassningen till de specifika behoven valjer
manga verksamheter att ta hjalp av externa experter, vilket driver upp kostnaderna for pro-
jektet. (Herbst et al., 2013).

Att systemen maste anpassas till den specifika organisationen medfor att projektets forarbete
innehaller manga faktorer som behover analyseras, samt manga specifika krav som maste
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identifieras for att systemet ska generera nytta till organisationen. Om verksamheten inte l14g-
ger tillrackligt mycket tid pa forarbetet till projektet, det vill séga om projektet kastas in i im-
plementationsfasen utan att kravinsamlingar, analyser och valideringar blivit hanterade pa ratt
sétt riskerar projektet att misslyckas. (Laumer, Maier & Weitzel, 2015).

1.2 Problemomrade

Web Service Awards (2016) &r ett foretag som specialiserar sig pa undersokningar och ana-
lyser av intranat och webbplatser. Sedan 2008 har de varje ar genomfort en undersékning som
heter “Hur mar Sveriges intrandt?” (Web Service Awards, 2016). 271 intrandtsansvariga per-
soner har svarat pa undersokningen, dar 71% av foretagen som svarat ar stora foretag med
minst 500 anstéllda och alla &r stationerade i Sverige (Web Service Awards, 2016). Undersok-
ningen visar statistik angaende verksamheters intranat och CMS. CB Du Reitz fran Web Ser-
vice Awards forklarar att deras definition av ECMS dr CMS for storre foretag och organisat-
ioner (Bilaga 2, s.51).

Rapporten visar pa att endast 50% av svenska foretag anser att deras ECMS ar vélfungerande
och dar uppger aven 31% att deras ECMS inte fungerar alls. Rapporten har undersokt sek-
torerna; statliga verk/myndigheter, kommuner/landsting, organisationer/férbund och féretag
och visar har att foretag ar den sektorn med storst missndje 6ver deras ECMS. (Web Service
Award, 2016).

Genom Web Service Awards (2016) rapport gar det dven att utlasa att sedan 2008 uppger
cirka 50% av alla foretag att de kommer gora en storre forandring av sitt ECMS under nést-
kommande ar. Trots detta kan vi se att systemen ofta inte anses vara valfungerande och
manga anser aven att systemen saknar syfte, dd Web Service Award (2016) visar att 10% av
alla inom foretagssektorn som svarade pa enkéaten anser att deras ECMS helt saknar syfte och
att 17% inte vet om systemet har ett syfte eller inte.

Det stora missnojet kring ECMS inom féretag och organisationer ar sjalvklart ett stort pro-
blem som inte verkar ha en solklar 16sning. Problem med méngden ostrukturerad information
och content fortsétter att spridas 6ver verksamheter, dar foretag fortsatter att forlita sig pa con-
tent management men samtidigt sa fortsatter systemen vara komplicerade, svara, och syftet
med systemet &r oklart. AIIM (2013) anser att ECMS-implementationer & mer komplexa an
andra IT-implementationer, da ECMS innefattar flera olika teknologier som tillsammans ska
uppna organisationens mal och detta menar de kraver mer noggrant forarbete. Vom Brocke,
Herbst och Urbach (2014) visar pa att 50% av alla ECMS-projekt misslyckas med att halla sig
inom tidsram, budget och i linje med kraven.

Slutligen berattar Alalwan och Weistroffer (2012) i sin artikel att lyckade och kompletta
ECMS-implementeringar ar ytterst ovanliga, dar de aven ifragasatter ifall det finns nagra
lyckade implementeringar alls. Vidare forklarar Alalwan och Weistroffer (2012) att fa under-
sokningar gjorts kring forarbetet i ECMS, men att manga indikationer finns som antyder att
det existerar problem angaende intressenter, strategi och analys och teknologi vid ECM-
systems forarbete.
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1.3 Forskningsfraga

Varfor misslyckas organisationer i forarbetet till deras ECMS?

1.4 Syfte

Denna uppsats amnar identifiera varfor forarbetet till ECMS-projekt manga ganger miss-
lyckas, vilket leder till att ECM-system inte lever upp till férvantningarna och saknar ett klart
syfte. Malet ar att, genom intervjuer av ECMS-konsulter och teoretisk analys, ge en insikt till
varfor problem i forarbetet uppstar. Resultaten kommer sedan presenteras genom redovisning
och forklaring av de mest vitala faktorerna som uppsatsen identifierar fér misslyckande vid
forarbetet till ECMS. Faktorerna kommer presenteras utan rangordning. Dessa faktorer tas
fram genom diskussion och analys av litteratur och empiriska resultat.

1.5 Avgransning

Enterprise content management systems (ECMS) &r storre verksamheters satt att hantera inne-
hall, da det aven innefattar strategier och verksamhetsmal i relation till systemet. Statistik och
teori kring ECMS behandlar till stora delar medelstora till stora foretag (50 anstéllda eller
fler) och darmed avgransas rapporten till att undersoka endast dessa typer av foretag. Vi kom-
mer fokusera pa ECMS-forarbetet innan kravprocessen, samt pa processen for hur krav tas
fram och hanteras. Var rapport kommer darfor kretsa kring att underséka hur planering, ana-
lys av organisationen och sammanstéllning av krav paverkar slutprodukten och projektet i sin
helhet. Var definition av forarbete syftar till kravhantering, alltsa framtagning av krav, krava-
nalys, kravspecifikation och kravvalidering, samt organisatorisk analys och ECM-strategi. Ett
misslyckat projekt definierar vi genom att projektet inte haller sig inom budget och uppsatt
tidsram. Aven nar den generella prestandan &r for dalig och inte uppnar forvantningarna pa
systemet. Vi anser ocksa att projektet misslyckas nar systemet inte utfor de funktioner som
var tankta fran borjan och anvéandare inte anvander systemet i den utstrackning som var tidi-
gare tankt, om projektet laggs ner eller om systemets syfte gar forlorat.
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2 Litteraturgenomgang

| denna del kommer vi ga igenom, forklara och beskriva vanliga begrepp samt redogdra vad
litteraturen berattar i samband med vart problemomrade. Litteraturgenomgangen kommer
sedan ligga till grund for ett teoretiskt ramverk som intervjufragorna, till uppsatsens under-
sokning, baseras pa.

2.1 Content

Enligt Boiko (2002) ar content en kompromiss mellan nyttan av data och information och dar-
med behdvs skillnaden mellan data och information i relation till content forstas. Boiko
(2002) menar att data ar utdrag av information som manniskor samlar, slar samman i data-
poster och forvarar i databaser. Information kan daremot ha manga olika meningar, men att
information &r all form av kommunikation via text, ljud, bild, video och filer som kalkylark
och bildspel (Boiko, 2002; Mauthe & Thomas, 2004). Saledes kan data kopplas till informat-
ion for att lattare hantera informationen i ett system och detta kallas for metadata (Boiko,
2002). Content ar foljaktligen information som anvénds for ett eller flera syften och ar mérkt
med metadata sa att datorn kan organisera och systematisera samling, hantering och publice-
ring (Boiko, 2002). Boiko (2002) menar att det ar information tillsammans med ett lager data
som sétter det i ett specifikt kontext. Vidare menar Mauthe och Thomas (2004) att content i
system kannetecknas av att alltid vara tillgangligt, vid behov vara atkomstbart och darmed ska
content kunna produceras, dndras, skickas, konsumeras och delas genom systemet.

Roy et al. (2005) forklarar att content kan delas in i strukturerad och ostrukturerad content. |
verksamheter ar strukturerad content kopplad till den operativa delen, som lager, revision, for-
séljning (Roy et al, 2005) och forvaras vanligtvis i specifika databaser (Baars & Kemper,
2008). Ostrukturerad content inbegriper allt fran dokument, email och webbsidor och flodar
fritt genom systemet, dar de olika typerna ofta kompletterar varandra i den information de hal-
ler, men maste hanteras pa olika satt (Roy et al, 2005). Herbst et al. (2014) menar aven att fo-
retag maste inse att ostrukturerad content ar lika viktigt som strukturerad content for verksam-
hetens processer och att 80% av verksamheters content ar ostrukturerat. Ostrukturerad content
finns pa flera olika stallen i verksamheters system, vilket férsvarar processen att hitta ratt con-
tent (Herbst et al. 2014).

AIlIM (n.d.) pastar att den stora skillnaden mellan strukturerad och ostrukturerad content ar att
strukturerad content &r information som &r klart angiven och som framforallt bearbetas av sy-
stem, samtidigt som ostrukturerad content anvénds av anvandare, som dokument och dylikt.
De menar &ven pa att det existerar semi-strukturerad content, vilket innebér content som ar
producerat och bearbetat av systemet men som presenteras i format som anvandare maste de-
finiera forst, sa som fakturor (AlIM, n.d.). Kampffmeyer (2004) havdar ocksa att det finns tre
typer av content. Strukturerad content dr data levererat i en standardiserad layout fran system
med databasstod (Kampffmeyer, 2004). Semi-strukturerad content ar information och doku-
ment som kan inkludera layout och metadata men som inte ar standardiserade, och ostrukture-
rad content &r all typ av dataobjekt vars content gar att referera till direkt och som saknar se-
paration mellan content, metadata och layout (bilder, videoklipp, sprak, etc.) (Kampffmeyer,
2004).
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2.2 Content Management System

Content management handlar om att fa kontroll 6ver bade skapandet och distributionen av in-
formation och dess funktionalitet. Det handlar om att veta vilket varde du kan erbjuda, vem
som vill ta del det véarde du har att erbjuda och hur det ska levereras. Med detta i atanke, gar
det att bygga ett content management system (CMS) som hjélper dig att leverera ratt saker, till
ratt personer, pa ett korrekt satt. (Boiko, 2002).

Ett CMS gor det mojligt att skapa, lagra, soka, kontrollera och publicera content i en flexibel
miljo (Burzagli et al. 2004). Olika teknologiska lésningar har uppkommit for att underlétta
skapandet, hanteringen samt att publicera content l4ttare (Ferrer & Alfonso, 2011). Dessa 16s-
ningar har bade egna och gemensamma egenskaper, dér de egna egenskaperna utmarker 16s-
ningen i sig sjalv, medan de gemensamma egenskaperna gor det mojligt att identifiera 16s-
ningarna i sin helhet som ett CMS (Ferrer & Alfonso, 2011).

Enligt Gilbane (2003) kan content management vara valdigt svart att definiera och content
management har blivit ett omfattande slagord for document-, information- och knowledge
management. Trots att det kan vara svart att helt definiera vad det ar, fortsatter Gilbane (2003)
forklara att det finns fyra faser i content management:

o Skapande av content. Handlar om forfattande, forvarv och sammanslagning av con-
tent.

« Hantering av content. Handlar om redigering, godk&dnnande och forvar av content.

« Leverering av content. Var publiceras vart content?

« Livscykeln av content. Ror hela CMS:et och kan vara allt fran foretagsregler, sakerhet,
integration, metadata, analys och hur sokandet ska ga till i systemet. (Gilbane, 2003).

Ferrer och Alfonso (2011) visar pa att det finns en del av ett CMS som inte specifikt finns till
for att skapa, hantera och publicera content och det &r den sociala aspekten av systemet. Vi-
dare menar de att den sociala mjukvaran i ett CMS ar mycket viktigt som hjalpmedel for att
Oka kommunikationen och utbyte av information mellan anvandare i systemet (Ferrer & Al-
fonso, 2011). Detta utbyte sker oftast dver ett intranat och ett valfungerande CMS ar extremt
viktigt for att intranatet ska fungera smartfritt (Robertson, 2003).

2.3 Enterprise Content Management

Rickenberg et al. (2012) forklarar i sin artikel att enterprise content management (ECM) intro-
ducerades i borjan pa 2000-talet och att begreppets innebdrd fortfarande inte har en sjalvklar
definition. ECM-begreppet har dock utvecklats mycket under de senaste aren och innebdrden
har gatt fran att vara valdigt teknologiskt inriktad till att fanga hela verksamheten. Idag anses
ECM vara en strategi, ett system och manga olika verktyg. Systemet genomsyrar hela verk-
samheten och integrerar manga olika verktyg som innan ECM:s tid, var separata informat-
ionssystem. ldag kan ett ECMS innebara integrerade system sasom document management
(DM), web content management (WCM), information management (IM), business process
management (BPM), workflow management (WM), records management (RM) och digital
assets management (DAM). ECMS ér ett intranat som bygger pa strategier, metoder och verk-
tyg som tillsammans ska fanga, underhalla, lagra och visa organisatoriskt

strukturerad och ostrukturerad content och dokumentation. (Rickenberg et al., 2012).

_5_
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Deans (2010) forklarar att ECMS har blivit en vital del for att storre foretag och organisat-
ioner ska klara av att hantera stora méngder data. Alla foretag kréver olika sorters ECMS vil-
ket medfor att enskilda foretag sjalva maste analysera vilken plattform, vilka krav och vilka
funktioner deras system maste innehalla. Han skriver dven att en av ECM-systems huvudsyf-
ten &r att fraimja samarbete, utover DM, IM, BPM, DAM, WM och WCM. (Deans, 2010).

CB Du Reitz (Bilaga 2, s.51) definierar ECMS som CMS-intranat for storre foretag och kon-
cerner, dar han beskriver ECMS som integrerade instanser av intranat som gor det mojligt att
soka och hamta foretagsinformation eller innehall fran olika sajter samt anvanda manga olika
enterprise-system, allt i ett och samma system.

Kunstova (2010) menar, likt Deans (2010) att ECMS inte bara tillfor nytta nar det kommer till
hantering av data och innehall utan att systemen &ven tillfér andra nyttor till organisationen.
Vidare forklarar hon att ECMS hjélper organisationer att enkelt kunna gora operationella for-
andringar, att systemet kan 0ka flexibiliteten inom foretaget, att verksamhetens produktivitet
Okar, att lagar och regler foljs, att systemet dkar effektivitet genom att minimera redundanta
processer och att ECM leder till forbattrad affarskontinuitet. Allt detta kan uppnas ifall syste-
met gar i linje med verksamhetens krav, mal, strategier och behov. (Kunstova, 2010).

2.4 ECM-strategi och organisatorisk analys

Prasad (2012) menar att det mest kritiska momentet innan kravhanteringen av ett ECMS kan
paborjas &r att analysera sin organisation. ECM ar ett s pass brett omrade att en ytterst vital
del av forarbetet &r att analysera verksamheten och identifiera vilka delar av verksamheten
som kan/maste/borde inga i det tilltankta systemet (Prasad, 2012). AIIM (2013) anser att
ECMS-implementationer ar mer komplexa an andra IT-implementationer, dd@ ECMS innefat-
tar flera olika teknologier som tillsammans ska uppna organisationens mal och detta menar de
kraver mer noggrant forarbete. Prasad (2012) beskriver att analysen syftar till att identifiera
vilka komponenter som ska inga i ECM-systemet; vilket content verksamheten har och vart
den hoér hemma, arkivering, processer och arbetsfléden, sakerhet samt vilka processer som
maste uteslutas fran systemet.

Laumer, Maier och Weitzel (2015) beskriver denna fas som en strategifas dar ECM-strategin
utformas. Genom att utveckla en ECM-strategi som forbéattrar verksamhetens satt att hantera
content kan Overflod i information och content forhindras (Laumer, Maier & Weitzel, 2015).
Nar strategin ar utformad kan den kommuniceras ut till anstéllda, vilket i sin tur skapar forsta-
else och acceptans for ett system som kan verkstélla strategin (Laumer, Maier & Weitzel,
2015). Det &r inte forrén organisationen har detta under kontroll som verksamheten kan veta
att de & mogna infér en ECM-implementation (Laumer, Maier & Weitzel, 2015; Prasad,
2012). Néar denna analys ar genomford kan féretaget ga vidare till att hitta och anlita en kon-
sult och paborja nasta steg i processen, kravinsamlingen (Prasad, 2012).

2.4.1 Change Management Process

Laumer, Maier och Weitzel (2015) forklarar att “change management” innehéller delprocesser
som bor genomgas da en organisatorisk forandring ska goras. Vidare forklarar Laumer, Maier
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och Weitzel (2015) att denna process innehaller viktiga bestandsdelar, som att faststélla ett
behov av det tilltankta systemet och att organisationen maste forsta vikten av vad det nya sy-
stemet ska tillfora verksamheten. Boiko (2002) menar att verksamheten behdver motivera var-
for det kravs en implementation och att detta sker i steg. Forst behdver verksamheten géra en
beredskapsbedoming, dér verksamheten faststéller vad de har astadkommit hittills i organisat-
ionen (Boiko, 2002). Genom att utféra en beredskapsbeddmning menar Boiko (2002) att verk-
samheten blir tillfreds 6ver alla involverade intressenter och all information som kan anvan-
das for att kravstalla systemet. Darefter maste det bildas en konsensus mellan alla intressenter,
over de fundamentala problemen som finns i organisationen och som systemet ska l6sa
(Boiko, 2002). Alla intressenter maste komma Gverens om vilken typ av information och vilka
funktionaliteter som ar de viktigaste for att skapa, underhalla och distribuera, samt vilken typ
av publicering som behdvs for att distribueringen av content ska vara sa effektiv som mojligt
(Boiko, 2002).

Laumer, Maier och Weitzel (2015) forklarar, likt Boiko (2002), att det forsta steget for att ut-
veckla en ECM-strategi &r att identifiera vilka problem organisationen har i nuldget och utef-
ter det identifiera vilka behov som bor stéllas i ECM-strategin och hér identifieras &ven orga-
nisationens content. Laumer, Maier och Weitzel (2015) forklarar vidare att ECM-strategin,
huvudsakligen, &r till for att organisationen ska ha en klar bild 6ver vad det tilltdnkta systemet
ska bidra med, vilka processer och arbetsfloden som ska anvéndas, vilka intressenter som
finns, samt vilka Ovriga standarder som ska séttas. Dessa delmoment i change management-
processen maste utforas innan kravinsamlingen och implementation kan pabérjas (Laumer,
Maier & Weitzel, 2015).

2.5 Intressenter

En intressent ar enligt Sharp, Finkelstein och Galal (1999) en enskild individ, eller en grupp
individer inom en organisation som paverkar, eller blir paverkad av det som organisationen
vill uppna med ett specifikt projekt. Inom IT- och mjukvaruprojekt forklarar de att intressen-
ter &r individer som deltar i projektets utvecklingsprocess, men dven personer och grupper
som kan influera eller influeras av projektets framfart eller av anvéndning av det tilltankta sy-
stemet (Sharp, Finkelstein & Galal, 1999). Vidare beskriver Sharp, Finkelstein och Galal
(1999) att intressenterna har stor paverkan pa systemets krav da det ofta ar dessa personer el-
ler grupper som kommer anvanda och influeras av systemet. Med dessa riktlinjer ver vad
som identifierar projektets intressenter har Sharp, Finkelstein och Galal (1999) staplat upp ka-
tegorier som forklarar vilka uppenbara intressenter som finns inom IT-projekt. Kategorierna
innefattar: Slutanvandare, chefer och andra som &r involverade i den organisatoriska delen
som paverkas av systemet, systemets utvecklare, doméanexperter, organisationens kunder som
kan komma att anvanda systemet, och styrelsemedlemmar (Sharp, Finkelstein & Galal,1999).
Alla dessa intressenter kommer enligt Sharp, Finkelstein och Galal (1999) ha olika mal och
olika krav for hur systemet ska fungera och anvéndas, och kommer inte ta hansyn till andras
krav och behov. Detta medfor att det &r vitalt att identifiera alla mojliga intressenter for att, i
sin tur, finna alla krav och skapa ett system som genererar nytta till alla verksamhetens delar
(Sharp, Finkelstein & Galal, 1999).

Coughlan och Macredie (2002) forklarar i sin artikel att intressenter som innehar en eller flera
utav dessa tre specifika attribut bor identifieras:
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o Kunskap och fardighet - Inkluderar frekventa anvandare samt personer som endast blir
paverkade av systemet for att fa den bredaste insikten i problemet.

o Status - Avdelnings- och hdgre uppsatta chefer inom organisationen som kan saker-
stalla implementation och acceptans.

o Ansvar - Detta refererar till ansvar for design, utveckling, underhall och finansiering
av det nya systemet. (Coughlan & Macredie, 2002).

Dessa tre attribut kan anvandas for att identifiera och klassificera olika intressenter till det nya
systemet (Coughlan & Macredie, 2002).

Intressenter ar relaterade till varandra, de interagerar, utbyter information, produkter, instrukt-
ioner och delegerar uppgifter till varandra. Relationerna mellan intressenterna och relation-
erna mellan intressenterna och systemet maste identifieras och prioriteter maste sattas. Detta
for att underhalla, balansera och for att kunna arbeta med intressenternas input. (Sharp, Fin-
kelstein & Galal, 1999).

2.5.1 Intressentmodellen

Freemans (1984) modell, “intressentmodellen” (Figur 2.1), visar vilka intressentgrupper som
finns att identifiera i en verksamhet. Freeman (1984) menar att denna modell ska ge inblick i
vem och vad som faktiskt genererar nytta och vérde for verksamheten. Miles (2012) forklarar
att den traditionella synen pa ett foretag, agarsynvinkeln, séger att endast dgarnas asikter ar av
varde och att, ur agarsynvinkeln, det endast &r deras behov som bdr tas i beaktning for att ge-
nerera resultat. Vidare berattar Miles (2012) att intressentmodellen séger emot detta och visar
pa att fler dsikter bor tas hansyn till. Miles (2012) forklarar att kallor som t.ex. anstallda och
kunder, utdver chefer och ledning, har vardefull input som bor tas i beaktning beroende pa
projekt eller omrade.

Jensen (2001) forklarar att modellen ar till for att ge en bredare syn éver vem man bor vanda
sig till i olika sammanhang. Vidare berattar Jensen (2001) att modellen ar en grundpelare for
identifiering av intressenterna och deras behov for att pa basta sétt utvinna processer, krav och
information som gynnar ett projekt eller nagon slags forandring inom verksamheten.

Sharp, Finkelstein och Galal (1999) skriver att manga understryker vikten av att identifiera
intressenter for ett lyckat projekt, men forklarar dven att det inte finns mycket litteratur som
ger konkreta exempel pa hur man bor ga tillvaga, och att de tillvagagangsmetoderna som finns
anser att intressenterna till ett system dr “uppenbara” och enkla att hitta.
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Sharp, Finkelstein och Galal (1999) och Coughlan och Macredies (2002) beskrivningar av hur

Figur 2.1: Freemans intressentmodell (Freeman, 1984).

en intressent bor definieras och darmed identifieras i IT-relaterade projekt gar i linje med Do-
naldson och Prestons (1995) beskrivning av intressentmodellen. Donaldson och Preston
(1995) forklarar att intressenter ar direkt eller indirekt paverkade av det organisationen vill
astadkomma, samt att de har ett genuint intresse for verksamheten och dess visioner. Donald-
son och Preston (1995) tar dven upp kritik mot intressentmodellen da den, under aren, blivit
allt bredare, svardefinierad och situationsbaserad. Darmed kan modellen se olika ut i olika
sammanhang och saledes kan den anvéandas pa olika satt (Donaldson & Preston, 1995).

'\.

Denna uppsats utgar ifran intressentmodellen i den man att det finns fler intressenter &n vad
Miles (2012) anser att det finns i den traditionella synen pa foretag. Sharp, Finkelstein och
Galal (1999) och Coughlan och Macredies (2002) definitioner av intressenter i forhallande till
IT-relaterade projekt kommer vara uppsatsens definition for ECM-systems huvudintressenter,
da dessa forfattares definitioner korrelerar med intressentmodellens mer éversiktliga definit-
ion av intressenter som Miles (2012) och Donaldson och Preston (1995) beskriver. Sett till fi-
gur 2.2 utgar uppsatsen fran att intressenter till ECMS huvudsakligen &r anstallda, agare, led-
ning, kunder och leverantdrer och att de ar centrerade kring organisationen och projektet.
Detta da litteraturen pavisar att dessa ar de huvudsakliga intressenterna i ett IT-projekt.
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Anstillda Ledning

ECMS-Projekt

Leverantorer

Figur 2.2: Reviderad modell utefter Freeman (1984), Sharp, Finkelstein och Galal (1999), Coughlan och
Macredie (2002), Donaldson och Preston (1995) och Miles (2012).

2.6 Krav

Sommerville (2011) beskriver krav som beskrivningar av vad ett system ska kunna géra och
vilka tjanster som systemet ska tillfora till verksamheten. Kraven beréttar vad kunden/slutan-
vandaren vill ha ut av systemet och darmed faststéller kraven aven systemets syfte och mal
(Sommerville, 2011). Vidare forklarar Sommerville (2011) att det, grovt raknat, finns tva
olika sorters krav; anvandarkrav och systemkrav. Dessa tva begrepp ar olika till abstraktions-
niva, dar anvandarkrav &r mer abstrakta krav och systemkrav ar mer konkreta och detaljerade
krav dver vad systemet ska kunna gora (Sommerville, 2011).

e Anvandarkrav - Kan definieras som vanliga uttalanden, tillsammans med arbetsfloden,
som beskriver vad slutanvandaren vill att systemet ska kunna utfora, vilka tjanster som
forvantas samt under vilka forhallanden dessa ska utféras (Sommerville, 2011).

o Systemkrav - Ar mer detaljerade beskrivningar 6ver mjukvarusystemets funktioner,
tjanster och driftmassiga begrénsningar. Nar dessa krav ar insamlade ska de bidra med
en klar specifikation och kartlaggning 6ver exakt vad som ska implementeras i syste-
met. (Sommerville, 2011).

Det finns &ven en distinktion mellan funktionella och icke-funktionella krav. Funktionella
krav handlar om vad system ska gora och icke-funktionella krav ror de begransningar och
tvang pa de I6sningar som uppkommer till de funktionella kraven. De icke-funktionella kra-
ven kan réra omraden som prestanda, sakerhet och tillforlitlighet. (Aurum & Wohlin, 2005).
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Aven Boiko (2002) menar att krav ar specifika kvalitéer, funktioner och objekt som systemet
ska inkludera och att i ECMS finns det tre olika typer av krav som maste samlas in. Forst
maste kraven kring content specificeras, vilken typ av content som ska hanteras och hur det
ska samlas och organiseras. Darefter maste publiceringskraven specificeras, vilka outputs sy-
stemet ska producera. Till sist maste krav anges kring bade hard- och mjukvara, for att veta
vad som kravs for att systemet ska arbeta korrekt. (Boiko, 2002).

Kraven for ett ECMS i ett specifikt foretag ser alltid olika ut. Det finns ingen universalldsning
som passar alla foretag eller en specifik industri. En 16sning som &r perfekt for ett foretag
inom en viss industri kan darfor vara helt opassande for ett annat foretags problem, inom
samma industri. Detta betyder att kravhanteringen av ett ECMS &r en process som bor utforas
noggrant och med precision. (Jenkins & Schaper 2005).

2.6.1 Requirement engineering

Requirement engineering (RE) handlar om de aktiviteter som ingar i kravens livscykel, som
kravinsamling och analys, kravhantering, kravvalidering och kravdokumentering (Aurum &
Wohlin, 2005). RE ingar i ett tidigt stadie i mjukvaruutveckling (Pohl, 1993) och de tidiga fa-
serna i systemutveckling ar vitala for lyckad framtagning, implementation och fortsatt ut-
veckling av systemet (Yu, 1997). Kotonya och Sommerville (1998) menar att processen for
RE varierar stort mellan olika organisationer och kan ga till pA manga olika sétt. Daremot ar
bade inputs och outputs relativt lika i de flesta fallen (Kotonya & Sommerville, 1998).

Aurum och Wohlin (2005) menar att RE ar ansett att vara ett av de mest kritiska momenten i
mjukvaruutveckling och design, da RE riktar in sig pa de mest vitala problemen i att designa
den ratta mjukvaran for kunden och kan appliceras bade pa organisationsniva, produktniva
och projektniva. RE pa projektniva innefattar insamlandet, hanteringen och dokumenteringen
av krav (Aurum & Wohlin, 2005).

2.6.2 Requirement engineering process model

Macaulay (1996) presenterar en generell modell (Figur 2.3) for hur RE-processen &r upp-
byggd. Modellen &r strikt linjar och visar inga tecken pa varken éverlappningar eller iterat-
ioner (Marwen, Sayeb & Ghezala, 2008). Processen kan triggas igang exempelvis av en iden-
tifiering av ett framtida behov eller identifiering av forbattring géllande existerande system
(Macaulay, 1996). Darefter menar Macaulay (1996) att problemen ska analyseras till fullo, for
att sedan védgas mot olika losningar och kostnader. Det ar forst nér dessa steg avklarats som en
mer detaljerad analys och modellering kan dga rum, for att till sist koketteras ner till en kom-
plett dokumentation av kraven (Macaulay, 1996). Macaulay (1996) papekar att RE-processer
stor grad ar beroende av relationen mellan kund och leverantor, och saledes ar alla processer
valdigt situationsbaserade. Den generella modellen som Macaulay (1996) presenterar férand-
ras foljaktligen beroende pa situation (Figur 2.4).
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Figur 2.3: Macaulays generella modell (1996, s.7). Figur 2.4: Macaulay, anpassad modell (1996, s.133).

I och med den stora variationen &ar det ologiskt att forsoka hitta den ideala processen, utan or-
ganisationer bor istallet forsoka rikta sig in pa en generell process for att darefter detaljera den
efter verksamhetens behov (Kotonya & Sommerville, 1998). Darmed har &ven Kotonya och
Sommerville (1998) tagit fram en generisk, linjar modell for RE-processer, men ar till skillnad
fran Macaulay (1996) konceptuellt linjar och inkluderar iterationer mellan de olika stegen
(Marwen, Sayeb & Ghezala, 2008). Kotonya och Sommerville (1998) menar att de har valt att
rita aktiviteterna som moln for att illustrera att det inte existerar nagra klara granser mellan
molnen och pekar pa att aktiviteterna ar 6verlappar, delar feedback mellan varandra och sker

ofta i iterationer.
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Figur 2.5 Kotonya och Sommervilles RE processmodell (Kotonya & Sommerville, 1998, s.32).
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Sommerville (2011) menar aterigen att RE 4r en iterativ process i praktiken, dér de olika akti-
viteterna Gverlappar varandra. For att visa hur 6verlappningen gar till har han tagit fram en
modell (Figur 2.6) dar de iterativa aktiviteterna &r spiralformade (Sommerville, 2011). Vidare
menar Sommerville (2011) att modellen inte ska visa hur mycket som ska spenderas i de olika
iterationerna, da de ar beroende pa den 6vergripande processen och vilket system det ar som
utformas.

Requirements
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Specification and
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User Requirements
Specification

 Business Requirements™,
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\ em) ' / / |
Requirements | Req. \ - Study | Requirements
Elicitation  \ Elicitation "\ e / | Validation
. Reguirements o o /
\_Elicitation _~ Prototyping /
o Reviews
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Figur 2.6 Sommervilles spiralvy dver RE-processen (Sommerville, 2011, s.99).

Bubenko (1995) havdar dock att det inte gar veta exakt hur en RE-process ska ga till, da det
existerar allt for manga situationshaserade faktorer och alternativa atgarder. | manga fall ut-
vecklas applikationers egenskaper och anvandarnas uppfattning av applikationerna i en snabb-
bare takt &n RE-processer kan hantera (Bubenko, 1995). Det finns ingen enighet i vilken pro-
cessmodell for RE som passar till vilken industri, da modellerna stracker sig allt fran aktivi-
tetsbaserade processmodeller till beslutsorienterade modeller (Aurum & Wohlin, 2005). Aven
Sommerville (2011) menar att det finns sa mycket mer av RE som modellerna inte kan pavisa,
till exempel framtagningen av krav som &r centrerad kring manniskor och att manniskor ogil-
lar de restriktioner som dessa strikta och icke-flexibla modeller patvingar dem.

Uppsatsen kommer saledes att ga i linje med modellen framford av Kotonya och Sommerville
(1998), da modellen inte &r lika situationsbaserad som Macaulay (1996). Aven den spiralfor-
made modellen av Sommerville (2011) kommer tas i beaktning, da iterationerna beskrivna i
modellen kan ge klarhet i hur RE anvands i praktiken.
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2.6.3 Framtagning av krav

Requirement elicitation handlar om lardom och forstaelse for de behov som intressenterna till
ett system har och processen innefattar darmed till stor del att blottlagga och fa de underlig-
gande kraven att komma upp till ytan. Dessa ska sedan formedlas till utvecklare eller leveran-
torer av systemet. (Aurum & Wohlin, 2005; Kotonya & Sommerville, 1998).

Aurum och Wohlin (2005) menar att processen for framtagning av krav involverar aktiviteter
dar kommunikation med alla intressenter av relevans star i fokus och processen kan delas in i
fem delmoment:

« Den nuvarande miljo som intressenter vistas i maste undersokas grundligt. Sociala, po-
litiska och organisatoriska aspekter rorande systemet ska granskas och de nuvarande
processerna i relation till verksamhetsmalen ska definieras.

o Kallorna till kraven ska identifieras. Den mest uppenbara kallan ar intressenterna, men
kan &ven inkludera existerande processer och system samt existerande dokumentation
om systemet (manualer och rapporter).

« Intressenter ska analyseras, eftersom att de kommer att paverkas av utvecklingen och
implementationen av det nya systemet.

« Val av tekniker, metoder och verktyg som ska anvandas. Dessa ar beroende av kontext
och ar en stor faktor i hur framgangsrikt framtagningen av krav kommer att vara.

o Till slut, ndr kéllor och intressenter har identifierats, kan k&rnkraven tas fram genom
de metoder och verktyg som faststéllts. Nar kraven tas fram maste dven systemets om-
fattning bekréaftas. (Aurum & Wohlin, 2005).

Intressenter inkluderar slutanvandarna som direkt kommer interagera med systemet, personer
inom organisationen vars arbete kommer paverkas av systemet, ansvariga for relaterade sy-
stem, affdrsansvariga och fackliga representanter (Sommerville, 2011).

Aurum och Wohlin (2005) forklarar dven att for manga krav kan stélla till med problem. For
manga krav kan resultera i att inkorrekta prioriteringar gors, att fokus laggs pa fel platser och
att arbetsbelastningen blir for hog, vilket i sin tur leder till sémre kvalité i det tilltankta syste-
met. Det ar darfor viktigt att veta hur hdg arbetsbelastning projektet kan hantera och vilka
karnkrav som finns for att darefter hantera sina prioriteringar utefter dem. (Aurum & Wohlin,
2005).

Ett annat problem som Aurum och Wohlin (2005) belyser &r de manga fallgroparna kring
framtagning av krav, eftersom bade méanskliga, ekonomiska och kontextuella faktorer kan pa-
verka framtagningens utfall. Inget projekt ar de andra likt, dar ett helt nytt system eller en
uppdatering av befintligt system kan variera enormt i storlek och komplexitet (Aurum &
Wohlin, 2005). Intressenter &r ocksa nagot som Aurum och Wohlin (2005) menar kan paverka
framtagningen av krav enormt mycket, da de kan ha svart att formulera krav, svart att tanka i
nya banor, svart att se konsekvenserna av kraven, ser endast till sitt eget basta och konflikter
med intressenter ar darmed nastintill ofrankomligt. Aven kvalitén pd kraven ar nagot som
Aurum och Wohlin (2005) pekar pa som ett problem, eftersom de ofta skrivs pa olika stt, ar
for vaga, inte gar att mata och i varsta fall vara inkorrekta och ofullstandiga. Darmed &r det av
vikt att analytikern har bade erfarenhet och expertis inom omradet och bor darfor forses med
korrekt utbildning, sa strukturerade processer vid framtagningen kan genomforas pa ett kor-
rekt satt (Aurum & Wohlin, 2005).
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2.6.4 Analys av krav

Rosemann et al. (2005) menar att kravanalysen utfors pa de framtagna kraven och malet med
analysen 4r att identifiera och 16sa oférenligheter, samt hitta bade tidigare missade krav, men
aven att identifiera inkorrekta krav. Det kan darmed bli nédvandigt att, efter analys, ga till-
baka till framtagningen av krav for att eliminera alla brister som fanns i kraven man fick fram
fran borjan och till slut ha en komplett och korrekt lista med krav (Rosemann et al. 2005).
Bade framtagning av krav och analys av krav gar saledes hand i hand, da analys av framtagna
krav kan pabdrjas samtidigt som krav fortfarande samlas in (Sommerville & Sawyer, 1997).

Sommerville och Sawyer (1997) anser att det finns ett antal steg som behéver inga i en krava-
nalys. Forst och framst behodver granserna for systemet definieras, eftersom att intressenter
ofta ar bade oense och osakra Gver vad som bor inga i systemet och kan darmed foresla krav
som olampliga for systemet (Sommerville & Sawyer, 1997). Genom att satta upp granserna
for systemet kan krav som ar utanfor systemets omfattning elimineras (Sommerville &
Sawyer, 1997). For att snabbare fa en komplett analys ska dven en checklista inréattas, dar van-
liga problem kring krav (baserat pa analytikerns expertis) staplas upp och varje krav ska ana-
lyseras mot checklistan (Sommerville & Sawyer, 1997). Genom checklistan menar Sommer-
ville och Sawyer (1997) att analysen blir systematisk, mer fokuserad och skyndar pa proces-
sen for kravanalys da checklistan ateranvander analytikerns kunskap fran tidigare projekt.
Krav som star i konflikt med varandra, samt krav som Gverlappar varandra behéver identifie-
ras och darmed bor det &ven ske en klassificering av krav (Sommerville & Sawyer, 1997).
Klassificeringen gors for att identifiera relationer mellan krav och kombinera dem for att
minska redundans, samt underlatta kravens sparbarhet (Sommerville & Sawyer, 1997).

| kravanalysen forhandlar analytikern och intressenterna fram systemets krav och dérmed be-
hovs ett system for att underlatta férhandlingen. Manga problem kring krav kretsar kring in-
tressenternas oférmaga att forsta hur de ska anvanda systemet och hur systemet ska tillgodose
intressenternas behov. Darfor behdver analytikern ha en plan dver hur konflikter mellan in-
tressenter och konflikter mellan intressenter och analytiker ska hanteras. (Sommerville &
Sawyer, 1997).

2.6.5 Kravspecificering

Kravspecifikationen ar, enligt Sommerville (2011), resultatet efter att ha skrivit ner anvandar-
och systemkrav. Den ideala kravspecifikationen innehaller alla krav till systemet. Kraven ska
aven vara latta att forsta, entydiga, tydliga, kompletta och konsekventa. | praktiken ar detta
svart att uppna, da nyckelpersoner tolkar kraven pa olika satt samtidigt som det ofta blir kon-
flikter angaende vilka krav som stammer eller inte. (Sommerville, 2011).

Huvudsakligen bor anvandarkraven beskriva funktionella och icke-funktionella krav, sa att
slutanvandare utan storre 1T-kunskap ska kunna forsta dem. Anvandarkraven bor darfor end-
ast beskriva systemets externa beteende. Dessa krav bor inte beskriva design och arkitektur.
(Sommerville, 2011).

Systemkraven som ingar i kravspecifikationen ar till for att guida dem som ska implementera

systemet och fungerar som en startpunkt for systemdesignen. Dessa krav forklarar hur anvén-
darkraven ska uppfyllas genom systemet. (Sommerville, 2011).
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Ett stort problem vid kravspecificering av system dr att systemet ofta maste samverka med be-
fintliga system. Detta begransar design och staller krav pa det nya systemet, som i sin tur kan
forsvara for en lyckad kravspecificering. (Sommerville, 2011).

Galal och Paul (1999) forklarar att en stor svarighet med kravspecificering ar kravens formaga
att forédndras efterhand. Under framtagning, analys och specificering av krav kan omstandig-
heterna for organisation och system forandras, vilket i sin tur medfor att systemets krav for-
andras (Galal & Paul, 1999). Vidare skriver Galal och Paul (1999) att detta &r svart att kringga
da kraven som tas fram manga ganger forutspar framtiden, hur organisationens affarer gar och
hur andra system ska kunna arbeta kompatibelt med det nya. Dessa forutsagelser kommer an-
tingen stamma eller inte och ifall de inte stammer blir foljderna att systemets krav maste om-
arbetas (Galal & Paul, 1999).

2.6.6 Kravvalidering

Sommerville och Sawyer (1997) menar att malet med kravvalideringen ar att alla kraven ska
var véldefinierade. Tillsammans ska intressenter, kravanalytiker och systemutvecklare hitta
tvetydiga och daligt formulerade krav, se dver kvalitetsstandarder kring kraven och identifiera
konflikter mellan kraven som inte uppdagats i kravanalysen (Sommerville & Sawyer, 1997).
Problemen som de involverade parterna finner i kravvalideringen maste l6sas innan kravspe-
cifikationen ar helt klar och ska anvéndas som bas till det nya systemet (Sommerville &
Sawyer, 1997).

| kravvalideringen anser Sommerville och Sawyer (1997) att en person av expertis ska se over
kvalitén pa kraven, se till att kravspecificeringen har en klar struktur och att kraven &r konse-
kventa mot tidigare definierade standarder. Darefter ska kraven valideras av en arbetsgrupp
som systematiskt granskar kraven och som kommer éverens om hur eventuella problem ska
I6sas (Sommerville & Sawyer, 1997). En annan arbetsgrupp, bestaende av intressenter av
olika slag (slutanvéandare, domanexperter, systemutvecklare, etc.) ska ocksa ga igenom valide-
ringsdokumentet for att hitta eventuella problem och l16sa dem (Sommerville & Sawyer,
1997).

Likt analysen av krav foreslar Sommerville och Sawyer (1997) att en checklista for validering
bor inrattas som ska fastsla vad de involverade parterna ska se 6ver i valideringsprocessen.
Checklistan hjalper intressenter att forsta vad valideringsprocessen innefattar och hjélper
framforallt oerfarna intressenter, till exempel slutanvandare, att veta vad de bor leta efter i
kravvalideringen (Sommerville & Sawyer, 1997). Daremot papekar Sommerville och Sawyer
(1997) aven att det finns en stor risk med checklista, da listan kan vara for vag och kan dar-
med gora mer skada &n nytta.

2.7 Misslyckanden i IT-projekt

2.7.1 Definition av lyckade och misslyckade IT-projekt

Projekt kan anses vara misslyckade av manga olika anledningar, men Flowers (1996 citerad i
Yeo, 2002) anser att det finns fyra situationer dar system kan anses vara misslyckade. Det
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forsta ar nar systemets generella prestanda ar for dalig och darmed ej nar upp till férvéantning-
arna pa systemet. Det kan aven anses vara misslyckat nar systemet inte utfor de funktioner
som var tankt fran borjan, vilket leder till att anvandare darfor inte anvander systemet i den
utstrackning som var tidigare tankt. Det anses ocksa vara misslyckat ifall kostnaderna for sy-
stemet Overtréffar de intédkter som systemet tanks tillbringa verksamheten och till sist, om sy-
stemet 6verges och avslutas innan det &r komplett. (Flowers, 1996 citerad i Yeo, 2002).

Ett lyckat projekt ar daremot ett projekt som moter sina krav (Dalcher & Brodie, 2007). Det
haller sig inom uppsatt tidsram, inom budget, astadkommer énskvard prestanda med en ac-

ceptabel kvalitet och uppnar 6verenskommen funktionalitet. Den ska accepteras av kunden

och anvéndas av de tilltdnkta anvéndarna. (Dalcher & Brodie, 2007).

2.7.2 Anledningar till misslyckanden?

Hughes, Rana och Simintiras (2017) menar att det finns tio nyckelfaktorer som leder till miss-
lyckanden i IT-projekt, dar undermalig kravhantering, risk- och budgethantering, for stora och
komplexa projekt, samt projektplanering alla &r involverade i dessa nyckelfaktorer. Yeo
(2002) visar pa, efter en enkat utford pa narmare 100 personer involverade i 1S-utveckling, att
misslyckande i projektplaneringen ar den framst bidragande orsaken till att IT/I1S-projekt
misslyckas. Verner, Sampson och Cerpa (2008) pastar dock att projekten misslyckas genom
flera faktorer samtidigt, aldrig genom en faktor allena. Deras studie pavisar dock att manga
projekt misslyckas pa grund av problem kopplat till projektledningen och att 81% av pro-
jekten som undersoktes underskattades i relation till tid (Verner, Sampson & Cerpa, 2008).
Tidsuppskattningen av projekten var ett enormt problem som fick flera foljder, vilket ledde
till projektens misslyckande (Verner, Sampson & Cerpa, 2008). Bland annat visar Verner,
Sampson och Cerpa (2008) pa att inte tillrackligt med tid lades pa krav, vilket ledde till un-
derskattning av projektens omfang och resulterade i att fel personal tillsattes projekten. | ett
senare skede tillsattes relevant personal, vilket paverkade tidsuppskattningen och projekten
avslutades darmed lang tid efter schemat (\Verner, Sampson & Cerpa, 2008).

Nelson (2007) visar i sin studie, som undersokts 99 IT-projekt mellan 1999-2007, att 54% av
projekten hade undermalig estimering och dalig schemalaggning. Estimeringen involverar att
ta reda pa projektets omfattning och tid, for att sedan schemalagga detta. En vl utford estime-
ring innebér farre misstag, mindre dvertid och underlattar budgetering. For att motverka brist-
fallig estimering foreslar han att storre projekt bor brytas ned till flera mindre projekt, da
mindre projekt &r lattare att estimera tid och kostnad, samt att projekten bor arbetas med itera-
tiva arbetsmetoder. (Nelson, 2007).

Studien visade dven att 39% av projekten hade en alltfor otillrécklig planering och anvander
ett exempel fran ett storre foretag inom kladbranschen som specialiserar sig pa laderaccessoa-
rer. Foretaget i fraga gjorde en storre uppdatering av deras e-handelssida utan nagon vidare
analys over foretaget i planeringsfasen. Detta ledde till stora problem, som till exempel oklara
roller och ansvar, férsenad lansering, samt att policys och procedurer inte utvecklades innan
lansering. Darmed blev lanseringen, som skulle ske innan julhandeln, till sist kraftigt forse-
nad. (Nelson, 2007).
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Keil et al. (1998) menar pa att missforstand av kraven for systemet ar en starkt bidragande
faktor till ett systems misslyckande. Med andra ord bidrar en ofullstandig/dalig kravspecifi-
kation till att det fardiga systemet ej &r valfungerande och saknar syfte (Keil et al. 1998).
Adams (2015) forklarar att kravspecifikationen &r viktig for implementationen, visar pa vad
systemet ska kunna gora, vilket syfte det ska ha och darfor leder en dalig sadan till ett daligt
system utan anvandaracceptans som, i slutandan, antagligen maste omarbetas. Keil et al.
(1998) pastar darmed att det kravs en rigorés analys for att fa fram korrekta och kompletta an-
vandar- och systemkrav for att i sin tur kunna forsta systemets framtida uppbyggnad.

2.8 Teoretiskt ramverk

Tabell 2.1 visar det teoretiska ramverket som framstallts genom att sammanstélla litteratur
som behandlar omradena vi kommer undersoka i var studie. Med hjalp av ramverket kommer
intervjufragorna att utformas. Tabellen representerar all litteratur som definierar, beskriver
och forklarar olika metoder och delar for ett lyckat och misslyckat forarbete i framforallt
ECMS-projekt. Denna litteratur kommer ligga till grund for de huvudsakliga intervjufragorna
som kommer stéllas 1 var undersokning. Den sista kategorin i tabell 2.1 heter “Misslyckande i
IT-projekt” och kommer ligga till grund for en del allménna fragor som handlar om anled-
ningar till misslyckade forarbeten, samt definition av bade lyckade och misslyckade projekt.
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Kategori

Litteratur

Involverar

ECM-strategi

Organisatorisk analys och ECM-strategi:
Prasad (2012), Laumer, Maier & Weitzel

Identifiering av kompo-
nenter i ECMS.

och organisatorisk | (2015), Boiko (2002). Syfte med framtida sy-
analys stem.
Change management: Laumer, Maier & ECMS komplexitet
Weitzel (2015).
Intressenter- vad och vem?: Sommerville Potentiella intressenter till
(2011), Sharp, Finkelstein & Galal (1999). systemet.
Miles (2012). Donaldson & Preston (1995). Involvering av intressenter
i ECMS-projekt.
Intressenter Intressentmodellen: Sharp, Finkelstein & Prioritering av intressenter.

Galal (1999), Coughlan & Macredie (2002).
Miles (2012). Donaldson & Preston (1995).
Jensen (2001).

Framtagning av

Krav for ECMS: Jenkins & Schaper (2005).

Kéllor till krav.
Mangden krav.

krav Framtagning av krav: Aurum & Wohlin Framtagningens manga
(2005). fallgropar.
Kravanalysering: Rosemann et al. (2005) Processen for kravanalys.
Sommerville & Sawyer (1997). Involverade i kravana-
Kravanalys lysen.

Innehall i kravanalys: Sommerville &
Sawyer (1997)

Kravspecifikation

Kravspecificering: Sommerville (2011).

Svarigheter kring kravspecificering: Som-
merville (2011), Galal & Paul (1999).

Hanteringen av krav.
Prioritering av krav.
Forandringar av krav.

Kravvalidering

Kravvalideringens struktur: Sommerville
& Sawyer (1997).

Kravvalideringsprocessen.
Involverade i kravvalide-
ringen.

Misslyckande i IT-
projekt

Definition av misslyckande: Yeo (2002)

Anledningar till misslyckanden: Hughes,
Rana & Simintiras (2017), Yeo (2002), Ver-
ner, Sampson & Cerpa (2008), Nelson (2007).

Misslyckande géllande krav: Keil et al.
(1998), Adams (2015).

Definition av misslyckade
IT-projekt.

Risker och anledningar till
misslyckanden.

Tabell 2.1 Teoretiskt ramverk

—-19 —




Enterprise content management systems Petter Silver och William Sjégren

3 Metod

Var undersokning syftar till att genomfora intervjuer, baserade pa vart teoretiska ramverk
(Tabell 2.1) dar vi undersoker vilka underliggande faktorer i forarbetet som kan leda till
misslyckande ECMS-projekt. Denna undersokning kommer sedan ligga till grund for uppsat-
sens empiriska del. | féljande kapitel beskrivs den metod vi baserat var undersokning pa.

3.1 Datainsamling

Forskningsfragan vi har valt att undersoka ar baserad pa statistik som sager att foretags miss-
noje till sitt ECMS ar hogt, att systemen saknar syfte och inte lever upp till férvantningarna
(Web Service Awards, 2016). Vidare baserar vi fragan pa att 50% av alla ECMS-projekt inte
haller sig inom tidsram, budget och inte gar i linje med kraven (Vom Brocke, Herbst & Ur-
bach, 2014) samt att Alalwan och Weistroffer (2012) forklarar att fa undersékningar kring
ECMS-forarbete har gjorts, men att manga indikationer finns som antyder att det existerar
problem angaende intressenter, strategi och analys, samt teknologi vid ECM-systems forar-
bete. Varfor misslyckandena sker ar nagot som statistiken inte tar upp i samma utstrackning,
darav var fragestallning. Var fragestallning ar av explorativ karaktar, dar vi amnar fordjupa
oss i en forskningsfraga som saknar ett klart svar (Jacobsen, 2002).

Jacobsen (2002) forklarar att en explorativ problemstélining kréaver en metod som fokuserar
pa att hitta djupgdende och precis data genom att intervjua ett fatal objekt som besitter rele-
vant information for undersokningen. For att fa fram denna data menar Jacobsen (2002) att
man bor anvéanda en kvalitativ ansats. Vi intervjuar i huvudsak projektledare och business
analysts-konsulter som arbetar eller har arbetat med kravarbete och organisatorisk analys for
implementering av enterprise content management systems. Jacobsen (2002) forklarar att kva-
litativa studier kan utféras med hjalp av semistrukturerade intervjuer dar fragorna ar strukture-
rade och bestamda pa férhand, men som ger undersdkaren majlighet att stalla foljdfragor da
ett mer omfattande eller forklarande svar behdvs. Metoden ger &ven intervjuobjektet mojlig-
heten att svara med utférliga och breda svar (Jacobsen, 2002).

3.2 Intervju

Intervjustrukturen i var studie ar av semistrukturerad karaktar. Detta innebar att vi har utfor-
mat en intervjumall som bestar av forutbestamda fragor, baserade pa vart teoretiska ramverk.
Denna struktur ger, enligt Jacobsen (2002), majligheten att stalla mojliga foljdfragor for att fa
utforligare eller mer detaljerade svar. Alla intervjuobjekt kommer svara pa samma grundfra-
gor for att skapa enhetlighet i studien, utéver dessa kan som sagt foljdfragor tillkomma. Vi in-
tervjuar, som tidigare namnt, konsulter som arbetar eller har arbetat med forarbetet till ECMS-
projekt. Intervjufragorna tar darfor endast upp @mnen som ar direkt eller indirekt relaterade
till forarbete, kravhantering och analys. Genom att begransa fragorna till vart teoretiska ram-
verk okar chanserna att svaren vi far ar av hog relevans och att de gar att jamféra med teorin.
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For att ge underlag till ett svar pa var forskningsfraga har vi valt en intervjumetod dar vi forst
definierar och forklarar vad som menas med ett lyckat och ett misslyckat projekt for respon-
denten. Darefter ber vi intervjuobjektet att tdnka pa ett projekt av vardera som personen i
fraga varit inblandad i. Intervjufrdgorna kommer sedan stallas tva ganger, en gang for var pro-
jekt. Genom detta tillvagagangssatt far vi underlag som vi kan stalla mot varandra, granska,
och identifiera vad som skiljer det lyckade projektet fran det misslyckade projektet i prakti-
ken.

Intervjuerna kommer inledas genom att vi forklarar att intervjuobjektet kommer hallas ano-
nym i studien, darefter staller vi personliga fragor sasom befattning och arbetsbakgrund samt
om inspelning godkannes. Darefter definierar vi misslyckade och lyckade projekt, staller kon-
kreta fragor for vartdera projektet och till sist stéller vi generella fragor, till exempel “Enligt
din asikt, vad ar de storsta riskerna kring forarbetet och vanligaste anledningarna till miss-
lyckade ECM-projekt?”. De generella fragorna stélls i huvudsak for att identifiera ifall det
finns faktorer till misslyckande i andra kategorier an de som litteraturen hanterat. Intervjufra-
gorna ar utformade pa ett satt som gor det mojligt for oss att jamfora svaren mellan de olika
intervjuobjekten, mellan de olika projekten samt mellan teorin och praktiken. Genom att stélla
frdgor som “hur hanterades kraven?” fér vi, enligt Kvale (1996), spontana, drliga och fylliga
svar fran objektets egna erfarenheter. Genom denna metod vill vi hitta klara avvikelser samt
identifiera vart grunden till misslyckande i forarbetet av ECMS-projekt kan ligga.

Tabell 3.1 visar hur vara intervjufragor (Bilaga 1, s.49-50) ar kopplade till vart teoretiska
ramverk (Tabell 2.1).

Kategori Fragor

Nar ni blev kontaktade av foretaget och paborjade ECM-projektet, hade foretaget da:
12) Sammanstéllt problem och definierat ett syfte med det framtida systemet?
13) Identifierat sitt content?
ECM-strategi | 14) Identifierat nyckelanvéndare?
och organisatorisk | 15) Identifierat processer och arbetsfléden?

analys
26) Sahar i efterhand, vad anser du att ni hade kunnat gora i forarbetet for att ytterli-
gare kunna 6ka chanserna for ett lyckat projekt?
28) Laggs det ner mer tid till forarbetet for ett ECMS dan t.ex. ett ERP?
16) Vilka intressenter var involverade i forarbetet?
17) Gjordes nagon slags prioritering av intressenterna?
Intressenter

26) Sahar i efterhand, vad anser du att ni hade kunnat gora i forarbetet for att ytterli-
gare kunna 6ka chanserna for ett lyckat projekt?

18) Fanns det tidigare CMS/ECMS att utga fran vid framtagningen av krav?

19) Fick ni tillgang till organisatoriska dokument sasom manualer och rapporter?

20) Anser du att ni hade tillrackligt med krav?

Framtagning av
krav 26) Sahar i efterhand, vad anser du att ni hade kunnat gora i forarbetet for att ytterli-

gare kunna 6ka chanserna for ett lyckat projekt?

27) Vad ar de vanligaste fallorna kring kravinsamlingen?
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Kravanalys

21) Hur gick analysen av krav till?
22) Vilka var involverade i kravanalysen

26) Sahar i efterhand, vad anser du att ni hade kunnat gora i forarbetet for att ytterli-
gare kunna 6ka chanserna for ett lyckat projekt?

Kravspecifikation

23) Hur hanterades kraven?

26) Sahar i efterhand, vad anser du att ni hade kunnat gora i forarbetet for att ytterli-
gare kunna 6ka chanserna for ett lyckat projekt?

Kravvalidering

24) Hur gick kravvalideringen till?
25) Vilka var involverade?

26) Sahar i efterhand, vad anser du att ni hade kunnat gora i forarbetet for att ytterli-
gare kunna 6ka chanserna for ett lyckat projekt?

Misslyckande i IT-
projekt

4) Ett lyckat projekt ar ett projekt som mater sina krav. De haller sig inom uppsatt
tidsram, inom budget, astadkommer dnskvard prestanda med en acceptabel kvalité
och uppnar dverenskommen funktionalitet. Ett mindre lyckat projekt definierar vi
genom att projektet inte haller sig inom budget och uppsatt tidsram. Aven nar den
generella prestandan ar for dalig och inte uppnar férvantningarna pa systemet. Vi
anser ocksa att projektet misslyckas nar systemet inte utfor de funktioner som var
tankta fran borjan och anvandare inte anvander systemet i den utstrackning som var
tidigare tankt, om projektet laggs ner eller om systemets syfte gar forlorat.

5) Utifran dessa definitioner, har du varit med om ett lyckat och ett misslyckat pro-
jekt?

29) Enligt din asikt, vad &r de storsta riskerna kring férarbetet och vanligaste anled-
ningarna till misslyckanden i ECM-projekt?

30) Vad anser du att man behover lagga extra fokus pa i forarbetet for att 6ka chan-
serna for ett lyckat projekt?

Tabell 3.1 Intervjumall.

3.3 Intervjuobjekt

Intervjuobjekten i studien &r IT-konsulter som specialiserar sig inom forarbete, krav och ana-
lys i ECMS-projekt. Vi har valt att anvanda oss av just konsulter da vi anser att dessa har
storst insikt i hur projekten faktiskt har gatt, hur arbetet varit utformat och vilka problem som
mottes, samt da Herbst et al. (2013) papekar att det &r ovanligt att ECMS-projekt utfors utan
extern hjalp. Foretagen som intervjuobjekten ar stationerade pa ar stora konsultfirmor och re-
spondenterna &r geografiskt placerade i Goteborg och Malmo. Jacobsen (2002) skriver att re-
spondenter kanner sig mer bekvama samt att arligare svar ges da intervjuer, som behandlar
kanslig information, halls anonyma. Da vi undersoker misslyckanden i ECMS-projekt anser vi
att svaren blir mer tillforlitliga om respondenterna, fran borjan, vet om att allt som sags ar
anonymt och inte kan kopplas till varken person eller foretag. Genom anonymitet blir respon-
denterna mer bekvédma och ett mer éppet och givande samtal kan inledas (Jacobsen, 2002).
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Respondenterna hittade vi genom att kontakta foretag vars konsulter arbetar med bl.a. ECMS.
Vi fick forst kontakt med konsult- och distriktschefer, som sedan vidarebefordrade oss till
konsulter som var intressanta for vart undersokningsomrade. | tabell 3.2 visas dessa respon-
denter, med ett anonymt namn och foretag, deras roll i projekten, deras geografiska plats, in-

tervjutyp samt intervjuns langd.

Namn Roll Foretag | Plats Intervju Langd

Respondent X | Projektledare, agil coach och busi- | Foretag 1 | Goteborg | Besoksintervju | 43 min
ness analyst

Respondent Y | Kravanalytiker, business analyst Foretag 2 | Malmo Besoksintervju | 42 min
och teknisk projektledare

Respondent Z | Business analyst, teknisk projektle- | Foretag 2 | Goéteborg | Telefonintervju | 34 min
dare och utvecklare

Respondent A | Utvecklare, teknisk projektledare Foretag 2 | Malmo Besoksintervju | 46 min
och systemexpert

Tabell 3.2 Intervjuobjekt

3.4 Reliabilitet och validitet

Jacobsen (2002) forklarar att det &r viktigt att den empiri som samlas in i undersokningen ar
giltig, relevant, tillforlitlig och trovérdig. Vidare forklarar Jacobsen (2002) att giltighet och
relevans i undersokningar syftar till att samla in den information som behdvs for att svara pa
uppsatsens fragestallning, att informationen ar relevant och att informationen som samlas in
ocksa galler for andra.

Jacobsen (2002) forklarar att giltighet och relevans kan delas in i tva kategorier; Intern och
extern giltighet och relevans. Intern giltighet och relevans syftar till att vara saker pa att det
som ska undersokas, undersoks och detta sakerstalls genom att kritiskt granska intervjufra-
gorna och resultaten fran intervjuerna (Jacobsen, 2002). Extern giltighet och relevans syftar
till att informationen som tillhandahalls stammer i olika sammanhang (Jacobsen, 2002), som
till exempel i andra organisationer eller i andra ECMS-projekt. Tillforlitlighet och trovérdig-
het menar Jacobsen (2002) syftar till att undersokningen ar tillforlitlig, att den gar att lita pa
och undersokningen far inte ha matfel. Undersokningen maste alltsa genomforas pa ratt satt
for att vara tillforlitlig, trovardig, relevant och giltig. Jacobsen ger en riktlinje angaende detta
som séger “Skulle vi ha fatt ungefar samma resultat om vi genomférde exakt samma under-
sokning en gang till?” (2002, s.22).

Vi har valt en kvalitativ ansats till var undersokning dar vi intervjuar ett fatal personer med

bred erfarenhet och kunskap inom ECMS-forarbete. Undersokningen stravar darfor, i huvud-
sak, efter intern giltighet och relevans. Jacobsen (2002) beskriver att denna ansats generali-
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seras till empiri fran det teoretiska ramverk som intervjufragorna grundats i. Skillnader och/el-
ler likheter mellan den litterara genomgang och den empiriska studien ska darfor ga att identi-
fiera.

3.5 Etik

Jacobsen (2002) forklarar vikten av de etiska aspekterna i en undersokning, dar det ar av yt-
tersta vikt att intervjuobjekten deltar frivilligt i undersokningen, samt att de fatt tillrackligt
med information for att ta beslutet att delta eller inte. Jacobsen (2002) forklarar aven att det
basta tillvagagangssattet inte ar att ge intervjuobjekten full information om vad som ska un-
dersokas. Med detta menar han att ifall forfattarna valjer att beratta allt angaende undersok-
ningens syfte och mal riskerar de att uppgiftslamnaren anpassar informationen, som férmedlas
i intervjun, utefter det (Jacobsen, 2002). Detta leder i sin tur till felaktiga data (Jacobsen,
2002). Jacobsen (2002) beskriver &ven vikten av att respektera undersékningsobjektens réatt
till privatliv, att privata fragor ska undvikas, att hansyn bor tas till kanslig information samt att
forsiktighet bor iakttas gentemot fragor vars svar kan identifiera anonyma personer.

Da vi kontaktade vara intervjuobjekt initierades kontakten via mail. Det inledande mailet in-
neholl 6versiktlig information Gver vad var uppsats handlar om, vad vi &mnar undersoka samt
vad resultaten ska anvandas till. Da var undersékning &mnar granska misslyckanden i ECMS
genom jamforelse i forarbetet till lyckade och misslyckade ECMS-projekt stalls inga privata
fragor och darmed halls intervjuobjektens privatliv utanfér undersékningen. Vi forstar och re-
spekterar att det kan vara kansligt for projektmedlemmar att tala om projekt som gatt mindre
bra och har darfor valt att halla alla respondenter anonyma. Jacobsen (2002) behandlar dven
den etiska aspekten kring vikten av att all insamlad data representeras pa ett korrekt sétt och
att transkriberingar ar ordagranna, utan forandringar. Han forklarar att analys av insamlade
data ar en mindre detaljerad representation av radata (transskript) (Jacobsen, 2002). Vart till-
vagagangssatt ar darfor att utfora intervjuer och transkribera dem. Efter transkriberingen
skickas radata till respondenterna som da far godkanna transkriberingen. Nar transkriberingen
blivit godkand genomfor vi en analys av undersokningsresultaten for att reducera detaljnivan
och gora datan lattare att navigera i och forsta.

3.6 Geografisk plats

Jacobsen (2002) forklarar att det ar fordelaktigt att halla intervjuer i en, for undersékningsob-
jektet, naturlig miljo. Han beréttar att forskning visar pa att manniskors beteende paverkas ut-
efter miljon de befinner sig i (Jacobsen, 2002). Vi har darfor valt att utfora vara intervjuer i
undersokningsobjektens naturliga miljoer, pa deras kontor. Problemen med att utfora intervju-
erna i naturliga miljcer innefattar att storande moment, sasom kollegor eller telefonsamtal,
kan férekomma (Jacobsen, 2002). Denna metod underlattar for respondenterna. Vi tror dven
val av tid underlattas da intervjuobjekten har béttre mojlighet att avvara en timme pa sin ar-
betsplats jamfort med om de skulle behdva forflytta sig till en annan intervjumiljo.

Aven telefonintervjuer har férekommit da en av respondenterna befann sig i Géteborg och
inte hade tid att mota oss. Telefonintervjuer &r, enligt Jacobsen (2002), bra da respondenterna
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ar langt borta men bor undvikas om det gar, da besoksintervjuer ofta leder till mer 6ppna och
givande samtal. Telefonintervjun i denna studie gav dock ett 6ppet och givande samtal.

3.7 Kiritik

Jacobsen (2002) forklarar att problemen med en semistrukturerad kvalitativ ansats &r att stor-
leken pa undersokningen kan forsvara for generaliseringen av resultatet. Vidare berattar han
aven att detaljerade svar i en kvalitativ undersokning kan gora intervjusvaren svara att tolka
och stalla mot litteraturen (Jacobsen, 2002).

Vi forstar att antalet respondenter kan medfdra att vara resultat blir svara att generalisera, men
anser att da vi valt att intervjua olika personer, pa olika foretag med bred erfarenhet inom om-
radet, 6kar chanserna for generalisering. Vidare tror vi att kritiken angaende svartolkade svar
kan undvikas da vara intervjufragor genererar breda men konkreta svar fran bade lyckade och
misslyckade projekt, méjligheten att stalla foljdfragor tillater oss dven att fa mer lattolkade
svar dar vi anser att det behovs.

3.8 Analysmetod

Jacobsen (2002) beskriver att analys av kvalitativa data delas in i tre steg. Forsta steget ar be-
skrivning. Har har vi radata som ska beskrivas sa detaljerat och utforligt som majligt. 1 var
studie ar detta transkribering av inspelade intervjuer. Vi har valt att transkribera studiens in-
tervjuer ordagrant innan den skickas till intervjuobjektet for godk&nnande. Transkripten bru-
kar, enligt Jacobsen (2002), kallas for “tjocka beskrivningar” och &r ytterst detaljerade. For att
underlatta 1asningen av transkriberingarna har vi valt att utesluta ljud som “ehh” och “66h”,
samt irrelevant jakande fran oss som intervjuade.

Vidare forklarar Jacobsen (2002) att nésta steg i analysprocessen ar systematisering och kate-
gorisering. | vart fall betyder detta att vi systematiserar och reducerar transkripten till den re-
levanta information vi behdver for att svara pa var forskningsfraga. Jacobsen (2002) skriver
att detta ar vitalt for att fa en forenklad 6verblick 6ver den relevanta informationen och att den
tjocka beskrivningen ar for detaljerad for att nagon annan ska forsta den. Denna systematise-
rade information kommer presenteras vidare i empiridelen av uppsatsen. Bilaga 7 (5.99) ar
aven en representation av den systematiseringen vi gjorde innan forfining i uppsatsens empiri-
kapitel.

Det sista steget, beskriver Jacobsen (2002), dr “kombination”. Efter transkribering och syste-
matisering kan vi borja tolka informationen vi samlat in. | denna fas letar vi efter samband
och avvikelser mellan intervjuerna och teorin. I uppsatsens diskussionskapitel kommer denna
tolkning framga for att bidra med forstaelse éver hur omradet ter sig i praktiken jamfort med i
teorin. Detta kommer i sin tur ge underlag till uppsatsens slutsats dar ett svar pa forskningsfra-
gan ska redovisas.
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3.9 Litteratur

Var litteraturgenomgang ar uppbyggd genom lasning och redovisning av relevanta artiklar
och teorier inom omradet. Vi har huvudsakligen anvant oss av Google Scholar, AlSeL och
LUBsearch for att hitta relevant litteratur inom ECMS, IT-projekt, forarbete och kravhante-
ring. Sokningarna har framst varit pa engelska dar vi har sokt efter artiklar, bocker och journa-
ler som innehaller nyckelord som “Enterprise content management systems” eller “ECMS”’.
Dérefter har vi lagt till s6kord som “project failure”, “requirements elicitation”, “requirements
specification”, “requirements engineering”, “Stakeholders” etc. Denna metod har gett 0ss

manga bra sokresultat som vi sedan anvant i litteraturgenomgangen.

Vara sokresultat resulterade i manga artiklar och journaler, men aven bocker och artikelsam-
lingar inom omradet. Utéver den akademiska litteraturen hittade vi aven praktisk litteratur
fran bl.a. AIIM som specialiserar sig pa industriforskning inom informations- och innehalls-
hantering (AIIM n.d.), och Web Service Awards som specialiserar sig pa undersokningar och
analyser av intranat och webbplatser (Web Service Awards, 2016).

For att samla trovardig litteratur har vi valt att huvudsakligen anvanda oss av kéllor som har
blivit frekvent citerade, kallor som finns att hitta i LUB och AlSeL, samt forfattare som har
ingatt i tidigare kurslitteratur pa institutionen. Vi var skeptiska till om AlIM var en trovardig
kalla, men fann snabbt undersdkningarna vi anvand hade blivit citerade i manga artiklar pa
LLUBsearch och aven i andra av vara kallor, som t.ex. boken Information Systems and e-Busi-
ness Management.

Litteraturen som vi ansag var relevant for studien har redovisats, antingen for att forklara van-
ligt forekommande begrepp sasom “ECMS”, “krav’” och “intressenter” eller for att ga djupare
in i hur ECMS-projekt kan misslyckas, vilka kritiska moment som finns i framtagning av
krav, samt olika teorier som gar i enhetlighet med uppsatsen. Den litteratur som sedan var re-
levant for var empiriska undersokning anvandes for att bygga det teoretiska ramverket vars
kategorier byggde var intervjumall.
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4 Empiriskt material

Nedan féljer det empiriska material som samlats in for uppsatsen. Strukturen kommer folja en
kronologisk ordning utefter fragorna i intervjuguiden och det teoretiska ramverket. Bade de
lyckade och misslyckade projekten beskrivs for varje kategori utifran vad respondenterna sva-
rat, dar forsta stycket under varje rubrik behandlar de lyckade projekten och néstféljande
stycke behandlar de misslyckade projekten.

4.1 Respondenterna

Nedan forklaras évergripande information av respondenternas lyckade och misslyckade pro-
jekt dér projektets storlek, antal projektmedlemmar, hur stort foretaget var som projektet
rorde, respondenternas roll/roller och projektets tid redovisas.

4.1.1 Respondent X

Respondent X forklarade att det lyckade projektet var stort, cirka 30 personer involverade i
projektgruppen. Hens roller i projektet var assisterande projektledare, agil coach och business
analyst. Projektet rorde ett av norra Europas storsta biltillverkare och 16pte i ungefar 3 ar. For-
arbetet for projektet estimerade respondent X till ungefar 6 manader.

Respondent X beskrev att det misslyckade projektet rorde samma biltillverkare som det lyck-
ade projektet, men hen tror att det var nagot storre an det lyckade. Exakt hur stort kunde re-
spondenten inte sdga. Projekten var syskonprojekt, som bada foll under samma paraply och
skulle i ett senare skede migreras och fungera tillsammans. Respondent X kom in i detta pro-
jekt med ungefar samma roller som i det lyckade projektet (assisterande projektledare och bu-
siness analyst). Detta projektet I6pte under 4 ar, om inte an idag, och ca 6 manader forarbete
lades har.

4.1.2 RespondentY

Det lyckade projektet berattade respondent Y innefattade 18 engagerade medlemmar i ett pro-
jekt for ett stort, globalt foretag. Respondent Y hade i projektet rollerna som kravanalytiker,
business analyst och teknisk projektledare. Projektet ager fortfarande rum, men har hittills pa-
gatt 12 ar och i detta “super-agila” projekt laggs cirka 50% av tiden pa nagon form av forar-
bete.

Respondent Y gav en bild av det misslyckade projektet som relativt stort, 40 kalenderveckor
langt med 6-8 personer involverade. Foretaget som projektet rérde var multinationellt och hen
arbetade som kravanalytiker, business analyst och teknisk projektledare. | projektet gjordes en
forstudie av kunden, som ldmnade éver en kravmassa till respondentens projektgrupp. Omar-
betningen av den tog cirka 2 manader och detta anser respondent Y vara forarbetet for pro-
jektet.
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4.1.3 Respondent Z

Det lyckade projektet fér respondent Z rérde en stor, statlig verksamhet i en svensk storstad. |
projektet var 10 personer involverade och hens roll var bade business analyst och teknisk pro-
jektledare. Projektet pagick i 12 manader, varav 6 manader lades pa forarbete.

Det misslyckade projektet forklarade respondent Z var for ett stort, multinationellt féretag.
Projektet involverade 10 personer och varade i 5 manader, varav 1 manad av dessa lades pa
forarbete. Respondent Z:s roll var utvecklare.

4.1.4 Respondent A

Respondent A forklarade att det lyckade projektet var for ett stort, internationellt foretag och
innefattade 6 personer. Projektet som hen beskrev var ett projekt i ett forvaltningsprojekt av
ett ECMS, dér projektet var en stérre omarbetning av den befintliga plattformen. Respondent
A hade rollerna som utvecklare och teknisk projektledare och forklarar vidare att 10% av
varje arende de fick i forvaltningsprojektet lades pa forarbete.

Det misslyckade projektet rérde dven det ett stort, internationellt féretag och systemet an-
vands i flera olika lander. Aven detta var ett forvaltningsprojekt och respondent A hade svart
att uppskatta hur lang tid som hade lagts pa projektet, men kunde daremot beratta att nastan
ingen tid lades pa forarbete. Respondent A var teknisk projektledare och systemexpert i pro-
jektet som innefattade 7 personer.

4.2 ECM-strategi och organisatorisk analys

Nar ni blev kontaktade av foretaget och paborjade ECM-projektet, hade foretaget da sam-
manstallt problem och definierat ett syfte med det framtida systemet?

Alla respondenter forklarade att foretagen hade sammanstallt sitt problemomrade, samt defini-
erat ett klart syfte med det tilltankta systemet da projekten lyckades. Detta hade dock gjorts pa
olika s&tt. Respondent X och respondent Z:s kunder hade anlitat konsulter som utférde denna
forstudie. Respondent Y forklarade att hens kund hade sammanstallt detta pa ett satt som inte
var optimalt, vilket i sin tur resulterade i att projektgruppen fick arbeta om strategin och syftet
tillsammans med kunden. Respondent A ansdg forstudien som gjorts av kunden var omfat-
tande med strategi och syfte.

I de misslyckade projekten var det endast respondent X och Y:s kunder som hade definierat
syfte och sammanstallt problemomrade. Har berattade dven Y att forstudien som tillhanda-
holls inte var optimal, men att de var tvungna att arbeta utefter den &nda. Respondent Z berét-
tade att varken syfte eller problem var definierat, medan respondent A forklarade att det var
deras jobb som leverantor att ta fram denna information.

Nar ni blev kontaktade av foretaget och paborjade ECM-projektet, hade foretaget da identi-
fierat sitt content, nyckelanvandare samt processer och arbetsfloden?

| de lyckade projekten hade alla respondenternas kunder identifierat sitt content, sina nyckel-
anvandare och sina processer och arbetsfléden, forutom i Y:s fall dar denna process gjordes
tillsammans med kunden.
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Respondent X beréttade att dven i det misslyckade projektet hade kunden identifierat content,
nyckelanvéndare, samt processer och arbetsfloden. Respondent Y forklarade att kunden end-
ast identifierat nyckelanvéndare innan de kontaktades i det misslyckade projektet. Utover
detta hade varken content eller processer och arbetsfloden identifierats pa forhand, da kunden
antog att AS-IS processerna aven skulle ga att applicera pa det nya systemet, vilket inte gick.
Respondent Z forklarade att kunden varken hade identifierat sitt content eller sina nyckelan-
vandare, men att de hade identifierat sina processer och arbetsfléden via ett gammalt system.
Respondent A svarade att content och nyckelanvandare hade identifierats p& férhand, men att
arbetsfloden och processer var ytterst diffusa dar alla systemets redaktorer gjorde pa olika
satt.

4.3 Intressenter

Nedan visas tva tabeller om intressentgruppers involvering i projekten, dar de lyckade pro-
jekten redovisas i tabell 4.1 och de misslyckade projekten i tabell 4.2. Vid fraga om involve-
ring av specifika intressenter svarade respondenterna antingen ja, nej, vet ej, lite eller med en
specifik roll. “Lite” svarade respondenterna da intressenten i fraga var involverad, men till en
liten och nastan obetydlig grad. Da en respondent svarade med en specifik roll menade hen att
denna person svarade for hela intressentgruppens behov.

Angaende det lyckade projektet berattade respondent Y att prioritering av intressenterna gjor-
des via en mandatstrategi, for att alla involverade i projektet skulle veta vilka intressenter som
hanterade vilket omrade. Hen menade “nér skiten traffar flakten s vet man vem man ska ga
till” (Bilaga 4 s.72). Respondent X hade i sitt lyckade projekt en representant fran foretaget
som var huvudansvarig, en produktagare, som hade en vision och fangade in mycket av fore-
tagets 6nskemal. Respondent X menade att slutanvandarnas bild var viktig och att deras invol-
vering 4r nodvandig, men att de kunde sakna visionen dé de inte &r IT-experter. Respondent A
forklarade att redaktorerna och slutanvandarna var ytterst viktiga i hens projekt.

Respondent X | Respondent Y | Respondent Z | Respondent A

Slutanvandare Ja Ja Ja Ja
Nyckelanvandare Ja Ja Ja Ja

Chefer Ja Ja Ja Lite
Systemets utvecklare Ja Ja Ja Ja
Domanexperter Ja Ja Ja Ja

Externa anvandare Ja Ja Nej Nej
Styrelsemedlemmar Ja Lite Nej Nej

Anstéllda vars arbete indirekt | Ja Ja Ja Nej

paverkas av systemet

Tabell 4.1: Lyckade projekt
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Angaende de misslyckade projekten forklarade respondenterna X, Y och A att ingen priorite-
ring av intressenterna gjordes. Respondent Z berattade att hen inte visste om nagon priorite-

ring av intressenterna gjordes.

Respondent X | Respondent Y | Respondent Z | Respondent A

Slutanvandare Ja Nej Nej Ja
Nyckelanvandare Ja Lite Ja Ja

Chefer Ja Nej Ja IT-cheferna
Systemets utvecklare Ja Ja Arkitekten Nej
Domanexperter Ja Ja Vet €] Nej

Externa anvandare Ja Lite Lite Nej
Styrelsemedlemmar Ja Nej Nej Nej

Anstéllda vars arbete indirekt | Ja Ja Nej Ja

paverkas av systemet

Tabell 4.2: Misslyckade projekt

Da vi fragade ifall nagon intressent var viktigare an ndgon annan i ECMS-projekt svarade re-
spondenterna Y, Z och A att anvandarna, bade slut- och nyckelanvandare, &r viktigast och att
dessa borde utnyttjas for att ha stérre chans att lyckas i forarbetet. Respondent X gav inget
svar pa denna fraga.

4.4 Framtagning av krav

Fanns det tidigare CMS/ECMS att utga fran vid framtagningen av krav?

Respondent X, Z och A forklarade att i de lyckade projekten fanns ett gammalt ECMS att ut-
vinna krav fran. X, Z och A berattade dven att det var hjalpsamt och positivt att ha ett gam-
malt system att utga fran. Respondent Y forklarade att da projektet lyckades fanns ett gam-
malt system som kunden hade utgatt fran da den initiala kravmassan tagits fram. Detta ansags
dock vara negativt, da dessa krav inte var kompatibla med det nya systemet som skulle bygg-
gas. Vidare forklarade Y att det positiva med det gamla systemet var att manga intressenter
var kunniga inom ECMS och kunde bidra med bra input nar den nya kravmassan togs fram.

Da projekten misslyckades fanns ocksa tidigare system i alla av fallen. Respondent Z forkla-
rade att det gamla systemet inte anvandes da kraven for det nya systemet togs fram. Respon-
denterna Y och A beskrev att det nya systemet skulle vara en transformation pé det gamla. Att
kraven togs fram fran det gamla systemet ansags vara negativt till viss del, da det bidrog med
konservativt tankande fran intressenterna och kunden. Det positiva var dock att som leveran-
torer kunde de veta vad som inte funkade med det gamla systemet och darmed undvika éver-
flodiga och undermaliga funktioner och krav.
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Fick ni tillgang till organisatoriska dokument sdsom manualer och rapporter?

Da projekten lyckades hade respondenterna X, Y och Z tillgang till organisatoriska dokument,
sasom manualer och rapporter vid framtagningen av krav. Respondent Y forklarade dock att
dessa kom in i ett senare skede och respondent X svarade dven att dokumenten inte var av stor
vikt, d& det gamla systemet fanns att tillga. Respondent A beréttade att organisatoriska doku-
ment inte existerade 6verhuvudtaget.

Respondent X berattade att da hens projekt misslyckades fanns begransad tillgang till organi-
satoriska dokument, samt att dessa var utdaterade och av sa pass dalig kvalité att de knappt
anvandes. Respondent Z berattade att det fanns tillgang till organisatoriska dokument, men att
de inte anvandes i speciellt stor utstrackning. Respondent Y hade tillgang till manualer och
rapporter dven i det misslyckade projektet. Respondent A hade inte heller hér tillgang till or-
ganisatoriska dokument.

Anser du att ni hade tillrackligt med krav?

Respondent X forklarade att det var svart att siga om det fanns tillrackligt med krav eller inte
i det lyckade projektet. Da X:s projektgrupp arbetade iterativt med kravinsamlingen sa bade
tillkom och borttogs manga krav under projektets gang. X menade att denna agila kravin-
samlingsmetod var valdigt lyckad och att det inte gick att fa for manga krav. Respondent Y
forklarade att det lyckade projektet hade tillrackligt med funktionella krav, men att det var
svart att definiera icke-funktionella krav da systemet som kravstélldes var helt nytt. Vidare
sade hen att de funktionella kraven var véldigt bra specificerade. Respondent Z berattade att
det fanns tillrackligt med krav och att detta berodde pa att kraven togs fram via en behovsana-
lys som var utformad utefter kundens ECM-strategi. Respondent A férklarade att kraven var
tillrackliga for ett forvaltningsprojekt, men att kraven som tillhandahélls fran kunden inte var
detaljerade nog och fick darmed forfinas av projektgruppen tillsammans med kunden.

Da projekten misslyckades forklarade respondent X att denna fraga var svar att svara pa, i och
med att hens projekt foljde version av vattenfallsmetoden, nagot hen gick mer in pa senare i
intervjun. Respondent Y svarade att kraven var tillrackliga till antalet. Respondent Z forkla-
rade sitt missnoje till kraven i hens projekt, dar hen forklarade att kraven inte togs fram av en
kravanalytiker utan projektets arkitekt och projektledare tog fram kraven. Detta resulterade i
att det inte gjordes pé ratt sétt och att kraven inte var bra. Respondent A forklarade ocksa att
kraven i hens projekt inte var tillrackliga. A beréttade att kraven var for otydliga for att pro-
jektgruppen skulle kunna generera bra resultat och att detta berodde pa att kunden, som skrev
kraven, inte visste hur krav skulle formuleras och tas fram. Detta ledde i sin tur till otydliga
krav som utvecklarna inte forstod.

4.5 Kravanalys

Hur gick analysen av krav till?

| det lyckade projektet forklarade respondent X att specialomraden delades upp inom projekt-
gruppen, dar en dedikerad business analyst analyserade kraven och skrev om dem till user sto-
ries. User stories anvandes dven i respondent Y:s projektgrupp, med den stora skillnaden att
produktégaren skrev user stories. Dessa user stories lyftes upp under moten som skedde
varannan vecka och som involverade alla nyckelspelare i projektet. Detta méte bistod med
forstaelse for kraven for alla inblandade, dar kraven prioriterades i en kravspecifikation efter
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komplexitet och validerades med inblandade parter. | respondent Z:s fall sa utfordes en be-
hovsanalys, forst och framst, for att analysera om kraven i fraga var viktiga eller ej. Darefter
skrev kravhanteraren kraven, skickade vidare dem till testledare och designer for bekréftelse
att de gar att genomfora, for att till sist skicka dem till kund for validering. Respondent A be-
skrev att kraven i huvudsak togs fram av kunden, for att sedan forfinas av utvecklare och busi-
ness analysts. Genom workshops tillsammans med kunden kunde en néra dialog mellan par-
terna uppréttas och den téta dialogen med intressenter anség A var mycket positivt.

| det misslyckade projektet beskrev respondent X att en business analyst hade huvudansvar
for analysen av kraven, men &ven ansvariga for granssnitt och funktionalitet var involverade. |
respondent Z:s fall var det istallet kunden som analyserade och validerade kraven. Detta ansag
hen vara ett stort problem, eftersom formuleringen av kraven var undermalig och en manad
efter kraven analyserat och specificerats visste ingen i projektgruppen vad de egentligen be-
tydde. Aven respondent A var inne p& samma linje som Z, da utvecklarna fick en lista med
krav frén kund som de i sin tur skulle lista ut hur de skulle uppfyllas. Respondent A beskrev
ett valdigt 1agt engagemang fran kunden, vilket ledde till att projektgruppen inte riktigt visste
om systemet uppfyllde sitt syfte. Respondent Y papekade att de inte ifragasatte kundens be-
hov och levererade endast utifran de krav som kunden angivit. Dessa kraven matchades mot
kostnaden och budgeten for projektet, vilket i slutdndan ledde till att projektet prioriterade
bort alla delkrav och genom att géra sa lite som de kunde, dnda leverera pa karnkraven.

4.6 Kravspecifikation

Hur hanterades kraven?

Da respondenternas respektive projekt lyckades forklarade respondent X att kraven i hens
projekt hanterades genom tre olika grupper. Varje grupp tog fram krav som sedan belystes i
iterationsmoéten som holls varannan vecka. Under motet traffades grupperna och priorite-
rade/detaljerade kraven som skulle utforas till ndsta mote. Under varje mote skedde forand-
ringar av kraven, eftersom att denna kravinsamlingsmetod var agil. Respondent Y forklarade
att hens lyckade projekt ocksa hanterade kraven genom moten som hélls varannan vecka. Un-
der dessa moten prioriterades kraven utefter varde for kunden och dess komplexitet. Priorite-
ringen skedde genom att tilldela poang till respektive krav, dar htga poang visade pa ett hogre
affarsvarde for kunden. Under dessa moten, forklarade Y, att manga forandringar av kraven
gjordes, men att de storsta forandringarna skedde i borjan av projektet da den initiala krav-
massan omarbetades. Respondent Z berattade att det inte skedde speciellt manga forandringar
av kraven i hens projekt, men att nagra forandringar skedde da det ar svart att undvika. Re-
spondent A forklarade att kraven hanterades och prioriterades infor varje utsatt “release” s att
det stod klart vilka krav som skulle vara uppfyllda infor varje “release”. Aven A berittade att
kraven forandrades under projektets gang.

Da vi fragade denna fraga angaende respondenternas misslyckade projekt svarade respondent
X att kraven hanterades pa ett icke-optimalt satt. Hen forklarade att kraven hanterades utifran
en vattenfallsmetod, eftersom att kunden ville skapa en fardig bild 6ver systemet redan fran
borjan. Vidare forklarade X att detta inte fungerade da en vattenfallsmetod inte tillater forand-
ringar av kraven, men anda inkom manga forandringar samt nya krav under hela projektets
gang. Med tanke pa att vattenfallsmetoden applicerades var projektgruppen inte 6ppna for for-
andringar och detta resulterade i sin tur att det nya systemet inte genererade nagon nytta. X
avslutade med att séga att vattenfallsmetoden inte &r optimal for ECMS-projekt da krav alltid
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kommer forandras i dessa komplexa system. Respondent Y forklarade att kraven hanterades
utefter prioritet. Y:s projektgrupp fick in funktionella krav fran kunden, som sedan brots ner
till user stories och prioriterades utefter viktigaste user story for kunden. Vidare forklarade Y
att fordndringar av kérnkraven gjordes, att kérnkrav togs bort och lades till allt eftersom man
forstod att de var for dyra att uppfylla. Aven ovriga krav forandrades. Respondent Z berittade
att kraven i hens misslyckade projekt inte var skrivna som user stories och detta menar Z var
valdigt negativt, da utvecklarna inte kunde forsta kraven. Vidare forklarade Z att kraven prio-
riterades tillsammans med kunden, vilket ansags positivt. Avslutningsvis berattade respondent
Z att den daliga forstudien ledde till att det saknades en 6vergripande bild 6ver det tilltankta
systemet, vilket i sin tur ledde till att krav, bade karn- och 6vriga krav, forandrades fram till
projektets slut. Respondent A forklarade att kraven i hens misslyckade projekt hanterades en-
bart av produktégaren. Produktégaren bestamde vilka krav som skulle prioriteras samt vilka
krav som skulle skrivas. Slutanvandarna, som A ansdg vara viktigast i detta projekt, var ¢j in-
volverade i kravspecifikationen. Kraven i detta projekt férandrades standigt, da inga krav var
fasta fran borjan och da kraven standigt var tvungna att omtolkas och specificeras pa nytt.

4.7 Kravvalidering

Hur gick kravvalideringen till?

Bade respondent X och Y arbetade agilt i sina projekt och hade méten med intressenter varan-
nan vecka. Under dessa métena skedde analys, prioriteringar och detaljering av krav. Saledes
skedde dven kravvalidering pa métena, vilket gjorde att bade kund och projektgrupp var éver-
ens om kraven och dess funktionalitet. Respondent Z beskrev att valideringen skedde forst ef-
ter att behovsanalysen var inrattad. Kravhanteraren specificerade kraven och bade testare samt
designer sakerstallde kravens validitet. Till sist skedde valideringen mot kunden. Respondent
A forklarade att i deras fall skedde ingen kravvalidering. Hen menade dock pé att i och med
det tata samarbetet och den valetablerade dialogen med kunden kunde valideringen forbises
och projektet lyckades dnda.

Alla de involverade respondenterna svarade att ingen kravvalidering skedde i nagot av de
misslyckade projekten.

4.8 Misslyckande i IT-projekt

Sahar i efterhand, vad anser du att ni hade kunnat géra i férarbetet for att ytterligare
kunna 6ka chanserna for ett lyckat projekt?

Da projekten lyckades var alla respondenter valdigt ndjda med projektens utfall, men forbatt-
ringsmojligheter fanns anda att belysa. Respondent X sa att hens projekt var ett “monsterpro-
jekt” (Bilaga 3, s.57) och att inget kunde goras battre. Vidare berattade hen att det ar av stor
vikt att ECMS-projekt ar éppna for forandringar, da inga krav ar perfekta fran borjan. X beréat-
tade dven att det ar vitalt att veta vart projektet ska ta sig och att denna bild utvinns genom ett
gediget forarbete. Detta ar aven nagot som respondent Y tog upp. Y beréttade att det dr av yt-
tersta vikt att hela verksamheten forstar syftet och véardet med det nya systemet, samt att alla
har ett 6ppet sinne for nya initiativ. Vidare berattade Y att kunden maste gora sin forstudie for
att veta vad som ar viktigt for just deras verksamhet. Respondent Z forklarade att det var val-
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digt positivt att den som skrev krav, fran deras sida, var valdigt kunnig samt att kundens krav-
validerare ocksa var valdigt kunnig och forstod vad intressenterna behdvde. Detta samspel
medférde att allt fungerade valdigt bra i detta projekt. Respondent A forklarade daremot att
det fanns mycket som kunde goras for att ytterligare 6ka chanserna for deras lyckade projekt.
A beréttade att kraven kunde varit battre formulerade och specificerade, att det saknades krav-
specificering, analys och validering samt att en business analyst hade varit av stort varde i
detta projekt. Avslutningsvis berattade Respondent A att projektet lyckades mest p& grund av
den goda dialogen mellan kunden och leverantéren.

Da projekten misslyckades hade alla respondenter, naturligtvis, manga synpunkter pa vad som
hade kunnat bidra for att 6ka chanserna for ett lyckat projekt. Respondent X forklarade att
slutkunderna blev oerhdért missnéjda med systemets prestanda samt att systemet inte gick att
anvanda. Hen forklarar att det stérsta problemet var att kunden ville generera ett ytterst kom-
plext system for sa lite pengar som mojligt. Foretaget skulle struntat i vattenfallsmetoden,
vara dppna for forandringar och arbetat agilt. Vidare berattade X att bristen av organisatorisk
analys och forstudie till systemet var en stor bidragande faktor till projektets misslyckande.
Avslutningsvis beréttade X att konsulterna inte fick tillrackligt med insikt i hur komplext sy-
stemet skulle bli innan arbetet paborjades. Respondent Y forklarade att det ar av yttersta vikt
att alla involverade, sa tidigt som mojligt, forstar verksamhetens malbild och att alla forstar
vilket mal och syfte projektet har. Y (Bilaga 4, s.69) drog parallellen till ett kyrkbygge.

En hugger sten, en bygger bankar, ndgon malar taket och nagon bygger dopfunten.
Det ar ingen som fattar att dem bygger en kyrka dar folk ska traffas, dar man ska ha
det gott ihop. Fattar man inte det sa ar det svart att lyckas bygga en bra kyrka. Det
kommer inte hanga samman och man har inte samma mal. Man fattar inte. S skulle vi
lyckats battre eller 6ver huvud taget sa hade vi i tidigare skede fatt vara med och for-
st malbilden och liksom vardet.

Respondent Z berattade, likt Y, att en genomforlig behovsanalys bor goras tillsammans med
kunden. Z forklarade att kunden och leverantéren bor utvinna verksamhetsbehoven tillsam-
mans for att, utifran dem, identifiera krav. Vidare berattade hen att kommunikationen mellan
kund och leverantor ar viktig, men att storsta vikt bor laggas pa behovsanalysen samt att
denna bor ledas av en business analyst och inte av en projektledare. Avslutningsvis beréttade
Z att om fel krav godkénns genereras fel system i slutandan. Respondent A lade stor vikt vid
att de borde lyssnat pa anvandarna vid framtagningen av krav. Hade de vetat hur anvandarna
anvénde systemet s& hade det varit lattare att kravstélla forandringar. Vidare berattade A att en
behovsanalys hade varit av stort varde samt att produktégaren borde haft mindre makt i fram-
tagandet av krav. A avslutade genom att berétta att det borde lagts mer fokus pé kravanalys,
kravhantering och kravvalidering, att intressenterna borde varit mer involverade, i synnerhet
anvandarna, samt att klarare krav hade hjalpt utvecklarna att forsta vad som skulle goras.
Detta hade, enligt A, bidragit for att 6ka chanserna av ett lyckat projek.

4.8.1 Allmanna fragor angaende misslyckanden

Vad ar de vanligaste fallorna kring kravinsamlingen?

Bade respondent X och Y namner éversattningen mellan slutanvandarnas och behovségarnas
behov till notationer och krav som utvecklarna ska anvanda som den vanligaste och storsta
fallan angaende kravinsamling. Respondent X menar att det ar svart att forsta slutanvandarnas
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behov och 6nskemal och att det sker konstiga transformeringar mellan behovsagaren och per-
sonen som definierar kraven. Ytterligare papekar respondent X att det &r viktigt att behovsa-
garna har en tydlig vision 6ver hur systemet ska agera och fungera. Respondent Y menar att
det kan ske en “viskningslek” (Bilaga 4, s.74) i kravinsamlingen. Oversattningen som sker
fran behovsdagaren, via IT-avdelningen som i sin tur lagger en leverans hos en konsult, kan in-
nebéra att information gar forlorad. Detta menar Y kan resultera i en livsfarlig dversattning.

Respondent Z forklarar att den storsta fallan &r att kravinsamlingen inte sker pa ratt satt och
att det inte &r ratt person som utfér den. Hen menar pa att det maste finnas en kravansvarig
som gor detta arbete och anser att projektet omojligen kan bli bra om inte kraven &r bra. Aven
respondent A &r inne pa samma spér, men trycker pé att ett krav méste gé att méta for att pro-
jektet ska veta om kravet ar uppfyllt eller inte. Hen forklarar att nar man far krav fran en kund
sa marker projektgruppen ofta om kunden har vetskap om hur krav ska skrivas eller ej. Omar-
betas inte dessa leder det till problem langre fram i projektet, eftersom att de inte &r métbara.
For att motarbeta detta papekar respondent A att testare bor vara involverade for att ge en var-
defull input for framtiden. Hen poéngterar att projektgrupper allt som oftast arbetar med krav
som inte &r helt fardigstallda och darmed Okar risken for att systemet blir mindre funktionellt.

L&aggs det ner mer tid till forarbetet for ett ECMS &n t.ex. ett ERP?

Alla respondenterna var tveksamma till om det 1aggs ner mer tid i férarbetet for ett ECMS an
for andra system, dar respondent Z inte kunde svara pa fragan alls. Respondent X menade att
det laggs ner betydligt mindre tid pa ECMS, d instillningen ofta kan vara “Hur svart kan det
vara?” (Bilaga 3, 5.63). Respondent Y ansag dock det ar jobbigare att kravstalla ett ECMS pa
grund av mingden anvandare och ett hégre krav p& design. Respondent A tyckte i sin tur att
det &r lika viktigt med forarbete oavsett system och att lika mycket tid bor 1aggas oavsett sy-
stem. Daremot papekade hen att ECMS kan latt bli “luddigt” (Bilaga 6, s.98), da syftet med
systemet ofta inte ar lika véldefinierat.

Enligt din asikt, vad ar de storsta riskerna kring forarbetet och vanligaste anledningarna
till misslyckanden i ECM-projekt?

Respondent Y menade aterigen pa att de storsta riskerna ar transkriberingen mellan behovsa-
garen och IT och att det &r hir som extra fokus bor laggas. Aven respondent X var inne pa ett
tidigare spar, dar kunden maste ha en genomarbetad bild och tydlig vision. Vidare papekade
respondent X att den som tar fram kraven bor vara med langre i projektet &n bara under forar-
betet och tar sitt lyckade projekt som ett exempel. Dar var en business analyst med hela vagen
och detta sékerstallde att kraven ej misstolkades. Hen menade &ven att en av de storre riskerna
ar att projektets komplexitet tenderar att underskattas.

Respondent Z menade, precis som respondent A tidigare, att kraven méste skrivas pa ett sé-
dant satt att de gar att testa och skrivas sa att bade kunden och utvecklare forstar dem. Darmed
bor kraven inte skrivas alltfor detaljerat, utan bor halla en lagom niva.

Respondent A anség att en stor risk kring forarbetet &r svarigheterna kring att f& med alla in-
tressenter och tillgodose de olika intressenternas viljor. Hen papekade dock att en vanlig an-
ledning till misslyckanden &r att kraven inte &r helt fardigstallda, men att projektet har en tight
deadline att forhalla sig till. Antingen drar projektet saledes Gver tid for att leverera en pro-
dukt av kvalité, eller sa levereras projektet i tid men lever inte upp till de satta forvantningarna
for systemet.
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Vad anser du att man behover lagga extra fokus pa i forarbetet for att 6ka chanserna for ett
lyckat projekt?

Extra fokus bor enligt respondent A laggas pa att det finns en tydlig bild 6ver hur systemet
ska se ut och att bade leverantor och organisation involverar sig tillsammans i ett sa tidigt
skede som mojligt for att upptacka fragetecken och tekniska utmaningar. Sker detta behover
det inte ske nagon omstrukturering i kravstallningen. For att skapa den tydliga bilden ska, en-
ligt respondent A, en ordentlig forstudie goras. Forstudien ska involvera tekniskt kunniga per-
soner, business analysts och kunden.

Respondent X menade pa att bade foretag och leverantdrer maste acceptera att kravbilden
kommer att forandras under projektets gang och genom agilt arbete underlattas detta. Genom
att ha samma business analyst under hela arbetet s& kommer projektets business analyst och
projektgruppen ha en kunskapskurva som okar i samma takt som projektet fortloper.
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5 Diskussion och analys

| detta kapitel stalls de empiriska resultaten mot teorin fran den litterdra genomgangen. Varije
underrubrik behandlar jamforelse mellan de lyckade och misslyckade projekten, jamforelse
mellan projekt och teori, for att analysera dess likheter och skillnader. Detta kommer sedan
ligga till grund for var slutsats.

5.1 ECM-strategi och organisatorisk analys

Laumer, Maier och Weitzel (2015) och Boiko (2002) forklarar vikten av att utveckla en ECM-
strategi vars syfte det tilltankta systemet ska uppfylla och Prasad (2012) pekar pa att organi-
sationen maste analyseras innan kravhanteringen kan paborjas. Detta maste goras for att finna
alla majliga kallor till kraven som ska stéllas pa det nya systemet och bor utforas innan krav-
insamlingen paborjas (Laumer, Maier & Weitzel, 2015; Prasad, 2012). Uppsatsens empiriska
undersokning visade pa att alla kunder hade sammanstéallt problemomrade och definierat ett
klart syfte med det tilltankta systemet da projekten lyckades och detta innan leverantéren kon-
taktades. I halften av de lyckade projekten hade kunden sjalva skapat strategi och syfte, dér
leverantoren i ett av projekten var tvungna att omarbeta detta tillsammans med kunden pa
grund av brister i forstudien. I de resterande tva lyckade projekten hade foretaget anlitat ex-
terna konsulter som utforde detta arbete. | de misslyckade projekten hade endast tva av kun-
derna gjort denna forstudie, dar Y beréttade att kundens arbete ej var optimalt men att pro-
jektet fick forhalla sig till forstudien anda. Y och Z menar aven att de, i egenskap av leveran-
torer, bor vara med fran forsta borjan for att ta fram syfte och strategi. Detta menar de skapar
en helhetsbild 6ver vad malet ar. Det Laumer, Maier och Weitzel (2015) och Boiko (2002)
forklarar kring vikten av ECM-strategi, syfte och beredskapsbedémning stéds av responden-
terna, men undersokningen visar pa indikationer att detta kan ga fel da kunden sjalva utfor
forstudien. Respondent A menade att det &r av stor vikt att leverantor och organisation invol-
verar sig tillsammans i ett sa tidigt skede som mojligt och att forstudien ska inkludera tekniskt
kunniga personer, business analysts och kunden. Da de lyckade projekten involverade leve-
rantorerna sjdlva eller externa experter pavisar detta att kunden ofta saknar kunskap att utfora
forstudien pa egen hand och studien indikerar saledes att kunden kan dra nytta av externa par-
ter.

Laumer et al (2015) och Prasad (2012) klargdr att en del av ECM-strategin innefattar att iden-
tifiera content, nyckelanvéandare, processer och arbetsfloden. Angaende de lyckade projekten
svarade alla respondenter att samtliga av dessa komponenter i ECM-strategin hade identifie-
rats innan de kontaktades, med undantag fran respondent Y som identifierade komponenterna
tillsammans med kunden. Daremot, visar undersokningen att de misslyckade projekten alla
saknade nagon komponent eller att komponenterna var bristfalliga och utdaterade. Anled-
ningen till att dessa komponenterna saknades eller var bristfalliga kan bero pa att en ordentlig
ECM-strategi inte hade tagits fram pa ratt satt, och aven har kan det darfor diskuteras att det
ar viktigt att denna forstudie gors pa ratt satt och av ratt personer, fordelaktigt kund och leve-
rantor tillsammans, for att reducera risken for misslyckande i forarbetet.
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5.2 Intressenter

Sharp, Finkelstein och Galal (1999) visar pa vikten av att identifiera och involvera alla nod-
vandiga intressenter i forarbetet. Coughlan och Macredie (2002) forklarar &dven att dessa in-
tressenter bor inneha en eller flera av foljande attribut; kunskap och fardighet, status och an-
svar, detta for att bringa nytta till kravarbetet. | var studie kan vi visa pa att alla lyckade pro-
jekt som undersoktes inkluderade slutanvandare, nyckelanvandare, chefer, systemets utveck-
lare och domanexperter i kravarbetet. Aven anstillda vars arbete paverkas indirekt av syste-
met kunde urskiljas i 3 av 4 lyckade projekt. 1 2 av 4 lyckade projekt kunde &ven externa an-
vandare och styrelsemedlemmar urskiljas. Sett till en jamférelse mellan de lyckade och de
misslyckade projekten gar det att utlasa en klar distinktion mellan hur manga intressenter som
var involverade och till vilken grad de faktiskt var involverade, dar misslyckade projekt hade
klart farre av de intressenter som Sharp, Finkelstein och Galal (1999) tar upp som centrala for
kravarbete i IT-projekt. Nagot som uppméarksammades ar att varken de lyckade eller miss-
lyckade projekten hade, vad Miles (2012) refererar till som, “dgarsynvinkeln”. Alla projekt
involverade fler intressenter an endast chefer och dgare, vilket ger indikationer pa att Free-
mans (1984) intressentmodell fortfarande ar relevant. En intressant iakttagelse &r att slutan-
vandarna endast var involverade i 50% av de misslyckade projekten. Av de respondenter som
svarade pa fragan om nagon intressent &r av mer vikt dn andra svarade samtliga att slutanvan-
darna var mest vitala att involvera i kravarbetet, dven fast de inte var involverade i alla de un-
dersokta fallen. Analysen pavisar att identifiering av intressenter och involvering av dessa kan
ha en inverkan i projektets utfall dar resultaten indikerar pa att &ven antalet och till vilken
grad intressenterna ar involverade paverkar hur lyckat projektets utfall blir. Det gar dock dven
att argumentera att involvering av specifika intressentgrupper i sig inte ar en nédvéandighet,
utan istéllet att hitta utmarkande intressenter som har bade kunskap och mandat for férand-
ring. Bade respondent X och Y péapekar att det inte ar nagon sékerhet att slutanvandarna besit-
ter all kunskap for att forsta forandringar och visioner angaende det framtida systemet, nagot
som Coughlan och Macredie (2002) anser att en intressent bor besitta. Sharp, Finkelstein och
Galal (1999) menar pa att intressenterna har en stor paverkan pa systemets krav, da det &r
dessa personerna eller grupperna som kommer att anvanda och influeras av systemet. Vidare
beréttar Sharp, Finkelstein och Galal (1999) att alla dessa intressenter har olika krav och mal
med systemet och kommer inte att ta hansyn till andra intressenters krav och behov. Aven
Aurum och Wohlin (2005) papekar att intressenter endast ser till sitt eget basta. Detta stodjs
av respondent A, som beréttar att en av de storsta riskerna som hen ser i forarbetet till ett
ECMS ér att man inte far med sig alla intressenter och att det finns fér manga olika viljor fran
intressenterna. Saledes forekommer indikation pa att det finns en nytta i att identifiera alla
mojliga intressenter till ECM-systemet, samt vikten av att véga viljorna och behoven mot
varandra for att finna kéllor till krav. Dock ska det understrykas att slutanvéndare, enligt stu-
dien, dr den mest vitala intressentgruppen och innehar mycket input som projektgrupper kan

nyttja.

5.3 Framtagning av krav

Aurum och Wohlin (2005) forklarar att intressenterna, organisatoriska dokument samt existe-
rande processer och system dr de mest uppenbara kéllorna vid framtagning av krav. | var
undersokning fragade vi darfor respondenterna ifall de, i sina projekt, hade tillgang till tidi-
gare system, processer och organisatoriska dokument samt ifall detta var positivt eller negativt
da litteraturen ej belyste detta. Svaren vi fick visade att alla projekt, lyckade som misslyckade,
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hade ett gammalt system att utga ifran. Det kan dock utlésas att tidigare system kan bidra till
konservativt tankande, framforallt om kunden sjélva utvinner krav via det gamla systemet. Da
kunden utvinner dessa krav i forstudien till projektet, berattade respondent Y att en omarbet-
ning ofta behovs. Respondent A menade att kunder ofta saknar kunskap om hur krav ska skri-
vas och berattade &ven att om dessa krav inte omarbetas leder det till mycket problem langre
fram i projektet. Om leverantorer daremot utvinner krav fran det gamla systemet kan de ute-
sluta 6verflodiga och undermaliga krav. Detta ansag respondenterna vara positivt. Ett tidigare
system att utvinna processer och krav kan alltsa ses som bade positivt och negativt beroende
pa vem som analyserar och utvinner kraven darifran, dar externa experter inom framtagning
av krav kan forhindra konservativt tdnkande samt identifiera vilka processer som ar kritiska
eller 6verflodiga. Enligt studien gar det inte att utvinna ifall de organisatoriska dokumenten
var av nagon storre vikt. Aven ifall de organisatoriska dokumenten fanns att tillga, sag re-
spondent X hellre till det gamla systemet &n till de utdaterade dokumenten, respondent Y upp-
daterade endast dem och respondent A hade inte 6verhuvudtaget tillgéng till organisatoriska
dokument.

Aurum och Wohlin (2005) férklarar dven att intressenter kan paverka framtagningen av krav
enormt mycket da intressenter ofta ar konservativa, inte vet hur krav ska formuleras och inte
forstar konsekvenser av krav. Detta pavisades i bade respondent A:s och Z:s misslyckade pro-
jekt, dar kraven de fick fran kunden var for otydliga, kunden visste inte hur kraven skulle for-
muleras och utvecklarna forstod darmed inte kraven. Oversittningen av intressenternas behov
till krav som utvecklare ska forsta dr nagot som respondent X och Y menar ar den storsta fal-
lan vid kravinsamling och att det sker konstiga transformeringar av kraven mellan intressent
och kravanalytiker. Detta menar respondent X kan l6sas genom att den som tar fram kraven
ska vara med under hela projektets gang, inte bara i forarbetet. Darmed ges indikationer pa
vikten av valformulerade krav som utvecklare forstar och att kravens transformering mellan
intressent och utvecklare ska behandlas med vaksamhet. Detta styrks aven av Aurum och
Wohlin (2005) som papekar att ett problem i framtagningen av krav kan vara kravens kvalité.
Detta problem kan innefatta att krav skrivs ofta pa olika satt, ar for vaga, inte gar att méata
samt att de ar inkorrekta och ofullstdndiga (Aurum & Wohlin, 2005). Respondent Z beréattade
likt Aurum och Wohlin (2005), att den storsta fallan &r att kravinsamlingen inte sker pa ratt
satt och att det ar fel personer som utfor den. Z forklarade i undersokningen att det maste fin-
nas en kravansvarig som tar fram kraven, fordelaktigt en kravanalytiker. Vidare papekade hen
att projektet omojligen kan generera bra resultat om kraven tas fram pa fel séatt. Aurum och
Wohlin (2005) stodjer detta da de forklarar att en analytiker med erfarenhet och expertis inom
omradet bor ta fram krav for att det ska ske pa ratt sétt.

Aurum och Wohlin (2005) forklarar dven att for manga krav kan stélla till med problem. For
manga krav kan resultera i att inkorrekta prioriteringar gors, att fokus laggs pa fel platser och
att arbetsbelastningen blir for hog, vilket i sin tur leder till samre kvalité i det tilltdnkta syste-
met (Aurum & Wohlin, 2005). Detta var inget vara respondenter hade nagra problem med.
Ingen respondent sa att deras projekt hade fér ménga krav. Z och A svarade dock att inte fanns
tillrackligt med krav i deras misslyckade projekt, vilket var ett stort problem och respondent X
svarade att det inte gar att fa for manga krav da man arbetar agilt, med iterationer, i kravin-
samlingen. Detta sager emot Aurum och Wohlin (2005) och tyder pa att det &r viktigare att
samla in tillrackligt med valdefinierade krav, snarare an att halla nere kravmassan.
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5.4 Kravanalys

Rosemann et al. (2005) menar att kravanalysen utfors pa de framtagna kraven och att malet
med analysen &r att identifiera och I6sa oférenligheter, samt hitta bade tidigare missade krav,
men dven att identifiera inkorrekta krav. Sommerville och Sawyer (1997) forklarar att en
kravanalytiker och intressenter bor férhandla fram kraven i kravanalysen. Problemen har, me-
nar Sommerville och Sawyer (1997), ar intressenternas oférmaga att forsta hur systemet ska
anvandas och tillgodose deras behov. Kring kravanalysen forklarade alla respondenter att de
utfordes kravanalyser i bade de lyckade och de misslyckade projekten, dar den storsta skillna-
den var hur kraven analyserades. | de lyckade projekten forklarade X att det var grupper med
dedikerade analytiker som analyserade kraven innan de skrevs om till user stories. Y berattade
att produktégaren skrev user stories men att de analyserades i iterationsmoten varannan vecka
dar alla nyckelspelare i projektet deltog. Z forklarade att analysen skedde i steg for att forst
forsta om kraven var viktiga eller inte, sedan skrevs kraven av en kravhanterare och till sist
fick bade testledare och designer bekréfta kraven. A beskrev att analysen skedde av business
analysts, kunden och utvecklare genom workshops och god dialog. Det som gar att utlasa fran
dessa svar var att respondenterna hade olika tillvagagangssétt for att analysera krav. Alla de
lyckade projektens analyser involverade flera av projektets parter, i huvudsak analytiker och
intressenter, vilket Sommerville och Sawyer (1997) antyder ar viktigt, men dven andra nyck-
elspelare var involverade. I de misslyckade projekten forklarade Z, Y och A att den “flerpart-
sanalys” som existerade i de lyckade projekten saknades. I dessa fallen var det istidllet kunden
som analyserade kraven och som bestdmde om de stamde eller inte, vilket enligt responden-
terna var valdigt negativt. Detta da projektgrupperna fick arbeta utifran krav som inte var ifra-
gasatta eller formulerade pa ratt satt. Utifran vad Sommerville och Sawyer (1997) berattar an-
gaende att involvera bade intressenter och analytiker i kravanalysen, tillsammans med kun-
dens oférmaga att forsta krav och det uppsatsens respondenter berattade angaende deras lyck-
ade och misslyckade projekt gar det att identifiera avvikelser mellan de lyckade och misslyck-
ade projektens kravanalyser. Resultaten ger indikationer pa att kravanalysen blir undermalig
da en flerpartsanalys inte dger rum, i synnerhet da kunden sjélv analyserar kraven innan de
valideras och specificeras.

5.5 Kravspecificering

Galal och Paul (1999) menar att kravens férmaga att andras i efterhand &r en betydande sva-
righet i kravspecificeringen, eftersom verksamhetens och systemets forhallanden férandras
under tiden kravspecificeringen pagar. Detta ar svart att undvika, da de specificerade kraven
ofta prognostiserar framtiden och kommer darmed behdva omarbetas ifall forutsagelserna
stammer eller j (Galal & Paul, 1999). Respondent X papekade att bade organisationen och
leverantdren maste fran borjan acceptera att kraven kommer forandras under projektets gang
och att projektet darmed bor arbetas i en agil form. Detta menar X underléttar hanteringen av
forandringen av krav. Bade respondent X och Y arbetade agilt, hade moten varannan vecka
dar kraven prioriterades och under métena skedde manga forandringar i kraven. Aven respon-
dent A férklarade att kraven férandrades under projektets gang. Genom dessa agila arbetsme-
toder sékerstallde projektgrupperna att de kunde hantera forandringarna i kraven, da de hela
tiden arbetade i kortare tidsintervaller och sag till att endast de prioriterade kraven fran forra
veckans mote hade uppfylits till ndsta mote. Detta ger dven belégg for den generiska modellen
av Kotonya och Sommerville (1998), som visar pa de suddiga granserna mellan aktiviteterna.
| de agila arbetssatten skedde bade prioritering och validering av krav under méten varannan
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vecka, men daremellan arbetade de med att analysera kraven och darmed gar det inte att an-
vanda sig av en strikt, linjar modell. Respondent X och Z styrker det agila tillvagagangssattet
genom sin skildring av det misslyckade projektet. Dér arbetade grupperna enligt vattenfalls-
modellen och var saledes inte 6ppna for forandringar. X menar pa att ECMS-projekt &r allde-
les for komplexa for att anvénda sig av en vattenfallsmodell. De empiriska resultaten tillsam-
mans med Kotonya och Sommervilles (1998) modell indikerar pa att en strikt, linjar arbets-
metod &r fel metod fér ECMS-projekt. Bade respondent Z och A menade att kraven var
skrivna pa ett sadant satt att utvecklarna inte forstod kraven. Z papekade att de borde skrivit
om kraven till user stories, for att utvecklarna istallet skulle fa en bild éver vad som skulle go-
ras, inte specifika funktioner eller liknande. Att fa kompletta, tydliga och lattforstaeliga krav
ar nagot som Sommerville (2011) menar &r en av de stora svarigheterna i kravspecificeringen.
Respondent A beréattade dven att produktégaren béde bestimde och skrev kraven i det miss-
lyckade projektet. Detta ledde till omskrivningar och omspecificeringar av kraven, vilket ut-
fordes av utvecklare som forsokte forsta vad produktagaren menade. Detta var nagot som re-
spondenterna endast tog upp vid de misslyckade projekten. A pekade dven pé brist av anvan-
darkrav i det misslyckade projektet, vilket inte gav nagra kompletta krav 6ver systemet likt
Sommerville (2011) beskriver. Ofullsténdiga krav &r, enligt respondent A, en stor anledning
till att projekt misslyckas, da trots att kraven ar inkompletta har projekten ofta en tight dead-
line att forhalla sig till. Saledes kommer projektet antingen ga 6ver tid eller levereras ofull-
standigt. Resultatet antyder pa vikten av valskrivna krav som med létthet kan tolkas av alla
projektets parter. Indikationer pa misslyckande i forarbetet ges da krav inte specificeras av en
kravhanterare med expertis inom omradet, vilket & nagot X, A och Z foresprékade i under-
sokningen.

5.6 Kravvalidering

Intressenter, kravanalytiker och systemutvecklare ska tillsammans utféra en kravvalidering
for att se till att kraven ar véldefinierade, haller god kvalitet och att kraven ar konfliktfria
sinsemellan (Sommerville & Sawyer, 1997). Detta stammer dverens med det respondenterna
sade angaende deras lyckade projekt i uppsatsens undersékning. X och Y beréattade att kraven
validerades varannan vecka pa iterationsmotena, dar dven kravanalys och specificering utfor-
des. Pa dessa moten narvarade bade kund och projektgrupp for att sakerstélla att alla var/blev
overens om att kraven stamde. Z forklarade att valideringen skedde pa samma sétt som ana-
lysen, i olika steg, dar kraven som skrevs av kravhanterare validerades mot bade testare, de-
signer och kund. Endast respondent A berittade att ingen kravvalidering utférdes i det lyck-
ade projektet, men hen ansag att deras projekt raddades pa grund av den goda dialogen med
kunden. Likt kravanalysen ser vi, utifran vara empiriska resultat, att respondenterna hade
olika tillvigagingsmetoder men att alla, forutom A, hade nigon sorts “flerpartsvalidering” dir
kund, intressenter och projektmedlemmar var involverade. Dessa resultat gar i linje med det
Sommerville och Sawyer (1997) forklarar angaende vem som bor vara involverad i kravvali-
deringen. Sommerville och Sawyer (1997) berattar att en person av expertis ska se dver kra-
ven, att en arbetsgrupp sedan systematiskt ska granska kraven for att finna och l6sa problem,
och att intressenter slutligen ska ga igenom valideringsdokumentet for att ocksa hitta avvikel-
ser innan kraven slutligen valideras och faststalls. Da projekten misslyckades svarade samt-
liga respondenter att ingen kravvalidering utfordes. Att ingen kravvalidering &gde rum &r en
relativt grov avvikelse som kan anses vara en stor anledning till projektens misslyckanden. Da
kraven inte valideras har projektmedlemmar svart att veta vilka krav som levererar nytta till
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systemet, vilka som gar i linje med systemets syfte samt vilka krav som stammer eller ej, om
inte en enormt god dialog mellan leverantér och kund inréttas, som i A:s fall.

5.7 Misslyckanden i IT-projekt

Aurum och Wohlin (2005) beréttar att inga projekt &r de andra likt och att en uppdatering av
ett system eller implementation av ett helt nytt system kan variera enormt i storlek och kom-
plexitet. Detta gar i linje med det respondent X beréattade var en stor bidragande faktor till
hens misslyckande projekt. Respondenten forklarade att projektgruppen inte fick tillrackligt
med insikt i hur komplext det tilltankta systemet skulle bli innan projektet paborjades, vilket
ledde till att projektet blev tilldelat for lite resurser. Systemet blev i slutdndan oanvandbart.
Vidare menade X att en av de storsta riskerna kring forarbetet i ECMS-projekt &r att pro-
jektets komplexitet tenderar att underskattas. Detta kan relateras till information som alla re-
spondenterna delade med sig av. De menade att ett tydligt syfte, mal, vision och omfattning
bor skapas genom en ordentlig forstudie for att minimera risken for misslyckande. Detta pavi-
sar vikten av en val och korrekt utford forstudie, for att identifiera vad system ska tillfora or-
ganisationen. En bristféllig forstudie leder till att kéllor till krav inte identifieras, att system
inte har ett klart syfte. En undermalig forstudie kan saledes leda till en bristande kravhantering
och i sin tur ett misslyckat forarbete.
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6 Slutsats

Forskningsfragan denna uppsats behandlat ar:
Varfor misslyckas organisationer i forarbetet till deras ECMS?

Genom empirisk undersokning av bade lyckade och misslyckade projekt, samt en jamforelse
av dessa mot existerande teori, har vi identifierat fem faktorer i forarbetet som har koppling
till misslyckande i ECMS-projekt och som darmed bor belysas. Dessa inkluderar undermalig
ECM-strategi, intressenters involvering, felaktig kravhantering, kundens oférmaga inom om-
radet och deras exkludering av expertis, samt avsaknad av kravvalidering.

Bade litteraturen och var empiriska undersokning belyser vikten av att sammanstalla problem
och definiera ett klart syfte med systemet, en ECM-strategi. Dock kan detta goras pa fel satt
da de misslyckade projekten saknade eller innehdll bristfalliga komponenter i strategin. Var
undersdkning visar vikten av att ECM-strategin tas fram av kund, tekniskt kunniga personer
och business analysts, alltsa av kund tillsammans med leverantor. Ett tydligt syfte, mal, vision
och omfattning genererar, via en korrekt utford forstudie, en helhets- och malbild minimerar
risken for misslyckande. Var studie visar att om detta gors utan involvering av bade kund och
leverantor riskerar forstudien att bli bristfallig, i synnerhet da kunden sjalv utfor detta arbete.
Detta kommer i sin tur genomsyra hela projektet och kan leda till misslyckande.

Samtliga respondenter i uppsatsens undersokning papekar att slutanvandaren ar den mest vi-
tala intressenten att involvera i forarbetet. Dessa pastaenden styrks vidare av undersokningen
da endast halften av undersokningens misslyckade projekt involverade dessa. Studien visar
aven att de lyckade projekten involverade intressentgrupperna, identifierade som vitala av teo-
rin, i hogre utstrackning an i de misslyckade projekten. Da intressenter har olika behov och
mal med ECM-systemet ar det viktigt att identifiera alla viljor och vdga dem mot varandra sa
att systemet kan tillféra nytta till organisationen. For att undvika misslyckande ar det alltsa,
enligt vara resultat, vitalt att identifiera alla relevanta intressenter for att hitta ratt krav och be-
hov, dar det &ven &r av storsta vikt att inkludera slutanvéndare.

Organisationer haller manga kallor till krav som ska identifieras, daribland gamla system och
organisatoriska dokument. Daremot kan vi utifran de misslyckade projekten urskilja att en
faktor till misslyckande ar nér kunden sjalv, utan kunskap i hur krav hanteras, utvinner krav ur
organisationen. Detta da kunden ofta ar konservativ, och saknar kunskap i formulering och
forstaelse av krav. Da kunden tar fram krav kravs manga ganger dversattning och omarbet-
ning av kraven, sd att utvecklare och andra projektmedlemmar kan forstd dem. Oversittningen
kan innebdra forlust av tid, att krav faller mellan stolarna, att &ven syftet bakom kraven blir
omarbetat och i varsta fall gar forlorat. Vikten av detta belyses aven i att de lyckade projekten
involverade kund, kravhanterare och business analysts, vilket ofta ar leverantdren, i ett tidigt
skede. Dessa besitter kunskap i hur krav ska framstéllas och hanteras. Dd&rmed 6kade de chan-
serna att undvika mojliga komplikationer.

Bade litteratur och var undersokning pavisar att kravhanteringen kan ske pa manga olika satt,
dar indikationer ges att ett agilt tillvagagangssatt ar att foredra. Det gar aven hér att pavisa att
analytiker, tillsammans med intressenterna, fordelaktigtigen bor vara involverade och att kun-
den sjalva inte kan utféra denna analys, pa grund av brist pa kunskap, hantering, formulering
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och forstéelse av krav. De lyckade projekten indikerar pa att en “flerpartshantering” bor utfo-
ras, dér intressenter, kravanalytiker och 6vriga nyckelpersoner tillsammans utfér framtagning
av krav, kravanalys, kravspecificering och kravvalidering. Detta pekar aterigen pa att om kun-
den utfor nagon del av kravhanteringen sjalv, vilket flera av de misslyckade projektens kunder
gjorde, 6kar risken for misslyckande i forarbetet. Aven fast alla parter involveras indikerar
vara resultat att projektet maste vara 6ppet for férandringar i kraven. Bade teori och var studie
visar tydligt att det kommer ske forandringar i kraven och for att undvika resistens mot for-
andringar krévs en agil arbetsmetod, med iterationer, i projektarbetet. Majoriteten av de lyck-
ade projekten i undersokningen arbetade med en agil arbetsmetod och respondenterna fore-
sprakar denna. Halften av de misslyckade projekten arbetade i linje med en vattenfallsmodell
och kunde saledes inte hantera forandringen av krav, vilket i ett av fallen var den direkta an-
ledningen till projektets misslyckande.

I var undersokning kan vi urskilja att avsaknad av kravvalidering kan kopplas till samtliga
projektens misslyckanden. Det ar av vikt att kravvalidering existerar och utfors korrekt sa att
ratt krav kan prioriteras och forverkligas. Aven kring kravvalideringen kan det urskiljas att
problem uppstar da kunden sjalva validerar kraven utan att involvera leverantoren. Utan or-
dentlig kravvalidering 6kar risken att fel krav forverkligas vilket kan leda till att systemet im-
plementeras och anses vara fardigt, men att systemet varken uppfyller syfte, énskvérd pre-
standa och saknar nodvandig funktionalitet. Systemets undermalighet uppméarksammas alltsa
inte fOrran det ar fardigt.

Var empiriska undersokning har alltsa identifierat fem faktorer som kan ses som Kritiska till
misslyckande inom ECM-systems forarbete. Med datan som samlats in gér det ej att urskilja
om en faktor kan vara av mer vikt &n en annan, eller om fler faktorer existerar som inte be-
lysts. Vi kan dock urskilja indikationer pa att faktorerna som identifierats var direkt kopplade
till misslyckande i forarbetet till organisationernas ECMS.
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Bilaga 1 — Intervjumall

Personliga fragor:
1. Ar det ok att vi spelar in intervjun for att underlatta for oss i vart skrivande?
2. Befattning pa foretaget (roll inom foretaget)?
3. Arbetsbakgrund?

4. Ett lyckat projekt ar ett projekt som mater sina krav. De haller sig inom uppsatt tids-
ram, inom budget, astadkommer dnskvard prestanda med en acceptabel kvalité och
uppnar 6verenskommen funktionalitet. Ett mindre lyckat projekt definierar vi genom
att projektet inte haller sig inom budget och uppsatt tidsram. Aven nar den generella
prestandan ar for dalig och inte uppnar forvantningarna pa systemet. Vi anser ocksa att
projektet misslyckas nar systemet inte utfor de funktioner som var tankta fran borjan
och anvandare inte anvander systemet i den utstrackning som var tidigare tankt, om
projektet laggs ner eller om systemets syfte gar forlorat.

5. Utifran dessa definitioner, har du varit med om ett lyckat och ett misslyckat projekt?

Fragor angaende projektet:
6. Hur stort var projektet?
7. Hur manga personer skulle du uppskatta var involverade?
8. Hur stort var foretaget som projektet rorde?
9. Vad var din roll i projektet?
10. Under hur lang tid l6pte projektet?
11. Hur stor del av projektet lades till forarbetet?

Fragor angaende organisatorisk analys och ECM-strategi:

Nar ni blev kontaktade av foretaget och paborjade ECM-projektet, hade foretaget da:
12. Sammanstéllt problem och definierat ett syfte med det framtida systemet?
13. Identifierat sitt content?

14. Identifierat nyckelanvandare?
15. Identifierat processer och arbetsfloden?

Fragor angaende intressenter:

Vi kommer nu stalla nagra fragor angaende intressenterna (stakeholders) till systemet.
16. Vilka intressenter var involverade i forarbetet?
17. Gjordes nagon slags prioritering av intressenterna?

Fragor angaende framtagning krav:
18. Fanns det tidigare CMS/ECMS att utga fran vid framtagningen av krav?
19. Fick ni tillgang till organisatoriska dokument sasom manualer och rapporter?
20. Anser du att ni hade tillrackligt med krav?

Fragor angaende kravanalys:

21. Hur gick analysen av krav till?
22. Vilka var involverade i kravanalysen?
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Fragor angaende kravspecificering:
23. Hur hanterades kraven?

Fragor angaende kravvalidering:
24. Hur gick kravvalideringen till?
25. Vilka var involverade?

Fragor angaende projektet i sin helhet:
26. Sahar i efterhand, vad anser du att ni hade kunnat gora i forarbetet for att ytterligare
kunna 6ka chanserna for ett lyckat projekt?

Allmanna fragor:
27. Vad &r de vanligaste fallorna kring kravinsamlingen?
28. Laggs det ner mer tid till forarbetet for ett ECMS dn t.ex. ett ERP?
29. Enligt din asikt, vad ar de storsta riskerna kring forarbetet och vanligaste anledning-
arna till misslyckanden i ECM-projekt?
30. Vad anser du att man behdver lagga extra fokus pa i forarbetet for att 6ka chanserna
for ett lyckat projekt?

Avslutande ord:

Vi kommer skicka transkriberingen nar den &r Kklar till dig for godk&nnande. Tack for inter-
vjun!
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Bilaga 2 — Mailkorrenspondens, CB DU Reitz,
Web Service Awards, 31.03.2017.

Hejsan!
Jag sitter héar och l&aser era rapporter ang. Sveriges intranét.

Marker att ni skriver intranat pa vissa stallen och CMS pa andra. Pa vissa platser star det
CMS-intranat och all data har pa nagot satt med organisationer att géra. Min fraga ar darfor
hur era definitioner pd CMS och intranat ser ut? dr ett CMS och ett Intranat samma sak? Ar
det samma sak som ett ECMS (enterprise content management system)?

Tacksam for svar
Tack pa forhand
Med vénlig hélsning, Petter Silver

Hej.

Jag har inte skrivit texterna, men skillnaden mellan ett intranat och ett CMS ér att ett CMS
(Content Management System) &r en typ av system som hanterar innehall. Exempel pa CMS
ar Episerver, Drupal, Wordpress, etc).

I normala fall anvander man ett CMS for att administrera en webbplats. Och det kan exempel-
vis vara en publik webbplats eller ett intranat.

Ett ECMS éar ett CMS for storre foretag och koncerner. Ibland ar det ett "storasyskon™ till ett
CMS - ibland &r det en helt egen best. Ofta - men inte alltid - ar det konstruerat pa sa vis att
man far en 6verbyggnad som gor att man kan koppla samman flera instanser av ett CMS och
pa sa vis gora det mojligt att exempelvis soka 6ver flera sajter i ett intranat. Det brukar ocksa
finnas battre hantering av skribenter, redaktorer och kopplingar till andra enterprise-system
som exempelvis behorigheter med Single Sign-On (SSO) etc.

Hoppas att det har bringat lite klarhet i det hela.

Mvh
/CB
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Bilaga 3 — Transskript 1

Transkribering av intervju med person X, 26.04.2017, foretag 1:s kontor, Goteborg.
W = William Sjogren
X =Person X

W: Forst och framst tankte jag borja med att berétta vad vi definierar som lyckade och miss-
lyckade projekt. Ett lyckat projekt &r ett projekt som moter sina krav. De haller sig inom upp-
satt tidsram, inom budget, astadkommer dnskvard prestanda med en acceptabel kvalité och
uppnar 6verenskommen funktionalitet. Ett mindre lyckat projekt definierar vi genom att pro-
jektet inte héller sig inom budget och uppsatt tidsram. Aven nar den generella prestandan ar
for dalig och inte uppnar forvantningarna pa systemet. Vi anser ocksa att projektet misslyckas
nar systemet inte utfor de funktioner som var tankta fran borjan och anvandare inte anvander
systemet i den utstrackning som var tidigare tankt, om projektet 1aggs ner eller om systemets
syfte gar forlorat.

Sa forsta fragan ar helt enkelt om du kommer pa ett projekt som du kanner gick riktigt bra och
ett som gick lite mindre bra.

X: Ja, det kan jag nog. Det &r alltid svarare att definiera misslyckade projekt.
W: Absolut, absolut.

X: Lat mig se om jag kan hitta nagot... Ja, jag kan egentligen ta tvd som var systerprojekt,
faktiskt.

W: Bra. Bara sa du ar medveten om det sa behdver vi inte fa reda pa vilket foretag det galler
eller sa.

X: Det kommer att bli ratt sa stora projekt bada tva.
W: Ja, det blir perfekt.
X: Det kanske ar det ni efterfragar.

W: Absolut. N&r vi nu har det klart vill jag bara dubbelkolla med dig att det ar ok att vi spelar
in intervjun och om du 6nskar att vara anonym i arbetet senare sa gar det alldeles utmarkt.

X: Mhm.
W: Vad &r din befattning pa foretaget?
X: Jag dr konsult och da & man ju konsult.

W: Haha ja, exakt.
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X: Jag &r projektledare normalt satt, kallas val chief project leader.

W: Haha, fina titlar. Hur ser arbetsbakgrunden ut?

X: Jag kommer fran systemutvecklare och sen har jag jobbat med, som man normalt sétt gor i
den har... eller tidigare var det den normala utvecklingen att ga fran det till en forvaltningsle-

dare kanske och sen till projektledare.

W: Om vi borjar med det projekt som var mest lyckat, hur stort skulle du saga att det pro-
jektet var? Hur manga personer var involverade?

X: 30 personer.

W: 30 personer. Och foretaget det gallde var?
X: *Foretag Bil*.

W: Och din roll i projektet var?

X: Jag var assisterande projektledare och agil coach. Och business analyst. Haha, sa jag hade
flera hattar dar.

W: Haha, ok. Under ungefar hur lang tid I6pte projektet?
X: 3ar.
W: Och hur lang tid skulle du saga lades ner pa forarbetet infor implementation?

X: Forarbetet, det lades nog... Jag var inte med under hela det, utan... Det lades sdkert ett
halvar.

W: Ett halvar.
X: Sa det var mycket forarbetet.
W: Ok. Sa nar kom du in ungefar?

X: Jag kom in efter att forstudien var gjord och projektet drog igang med att bemannas med
mer personal. Forarbetet gjordes av nagra fa personer.

W: Ok, men vet du om forstudien gjordes av Foretag Bil sjédlva eller om de hade hyrt in...?
X: De hade konsulter.

W: De hade konsulter, ok. Sa i det har forarbetet som de hade gjort, ar det att identifiera nyck-
elanvandare, ar det...?
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X: I det hir fallet s& var det en uppgradering av.. eller ja, for den nya bil... Verktyg som fanns
idag men som inte fungerade langre infor den nya bilplattformen. Det hade en valdigt kom-
plex systemarkitektur, valdigt, valdigt komplext. Det behdvdes valdigt mycket tankearbete.

W: Ok. Da ska vi se... D4 antar jag att de 4ven hade identifierat processer och arbetsfloden 1
tidigare projekt?

X: Ja, det hade dem.

W: Yes. Lite fragor om vilka som var involverade i forarbetet. Vilka intressenter skulle du
sdga var involverade fran Foretag Bils sida?

X: Ja, de har ju olika ansvarsomraden dér sa det var mycket... ja... in princip alla, det handlar
ju om utveckling av bilar. Sa det var ju research and development, 1T-avdelningen naturligt-
vis. Mycket var det just att steget fran utveckling till... Det handlar egentligen om hur de ska
lagra information om mjukvara i systemet och det beh6vdes byggas ut ratt sa radikalt.

W: Sa om jag bara skulle namna nagra mojliga intressenter, sa kan du saga ja eller nej pa de
fragorna. Slutanvéndare, var de involverade i forarbetet?

X: Ja, det var dem.

W: Systemets utvecklare har du redan namnt. Ansvariga, alltsa chefer pa Foretag Bil? Var
dem?

X: Ja, det var dem.

W: Domanexperter?

X: Ja.

W: Styrelsemedlemmar antar jag inte...

X: Nej.

W: Finns det... Gjordes det nagon prioritering av vilka som var de viktiga intressenterna?
X: Nej, det gjordes det inte for att vi hade en Foretag Bils representant som var var huvud...
W: Ok.

X: Vi kallade det, eftersom att vi jobbade agilt, sa kallade vi det en produktagare. Och han
hade en vision, sa han fangade in mycket av det som var Foretag Bils dnskemal.

W: Ok. Om du sjalv skulle sdga... Finns det ndgon intressent som du ser dr av mer vikt vid
sadana har projekt?
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X: I det har fallet sa var det ju ett verkstadssystem som till syven om sist skulle anvéndas av
5000 mekaniker runt om pa hela jorden si... Slutanvéndarnas bild var ju viktig, men samti-
digt dr de kanske inte... De &r inte IT-experter sa de kanske inte har den visionara synen.

W: Nej, ok.

X: Men att involvera dem ar viktigt, for annars blir det ju...

W: Da blir det pannkaka!

X: Precis! Och det var fran borjan ett system som inte var sarskilt uppskattat av slutanvan-
dare.

W: Ok.
X: Dalig prestanda, de tyckte inte att det inte funkade riktigt.

W: D& kommer vi vidare lite in pa fragor om krav. For att ta fram krav for ett sadant har sy-
stem, da &r frdgan d4 om det fanns tidigare CMS eller ECM...

X: Det fanns det.

W: Anser du att det &r lattare att det finns ett tidigare system for att arbeta fram krav eller &r
det lattare om det inte finns, om det ar en blank sida sa att saga?

X: Det ér en svér fraga, for 1 det hdr fallet sd... Det dr naturligtvis léttare att arbeta om man
har ett kant omrade.

W: Ja.

X: Samtidigt sa var vi ju lasta vid en systemarkitektur som inte pa nagot satt var optimalt. Vi
hade ju garna byggt om sattet man lagrade mjukvara pa fran borjan, for det var byggt for tio
eller femton ar sedan nar man anvande valdigt lite mjukvara i bilarna. Och sen har den vaxt
under tiden och nu anvander man jattemycket mjukvara i bilarna och den &r inte byggd for
att...

W: FOr att hantera det?

X: For att hantera det och darfor hade det varit battre, det hade varit lattare att bygga om den
fran borjan. Men da hade man haft andra problem. Det ar alltid svarare att ta fram nagot som
inte finns, det blir valdigt 1att for abstrakt.

W: Hade ni tillgang till organisatoriska dokument om systemet, som manualer och rapporter?

X: Ja, men de var inte speciellt aktuella. Vi hade ju tillgang till systemet.

W: Ok. Nar ni far fram alla kraven for systemet, anser du att ni hade tillrackligt med krav?
For fa? For manga?
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X: Vi jobbade ju iterativt dér sa vi gravde ju... Vi bestdmde vilka omraden vi ville borja med,
sen byggde vi ndgot som var helt nytt ocksa sa... Med helt ny information. Sa vi tog fram det
efterhand, kan man sdga. Vi gjorde ett gediget grundarbete, men sedan sa... Kraven detaljeras
under hela projektets gang.

W: Ok, sa ndar man arbetar iterativt, ar det svart att fa for manga krav da med tanke pa att man
arbetar om dem, eller? Kan man fa for manga krav egentligen?

X: Nej... Nej, ndr man jobbar agilt sa far man inte det, for att man jobbar egentligen bara med
sd manga som man kan hantera och det far nagon pa business-sidan, pa verksamhetssidan
sdga att “Det hér ar det viktigaste, jobba med det”. Sen s4 kommer vi och visar resultat relativt
snabbt. Hyfsat snabbt i alla fall, haha. Och det kan vara bra, for da far vissa krav som kanske
ar lite luddiga ligga till sig och verksamheten far da fundera pa om de verkligen behdver goras
eller inte. | det har fallet sa var det manga saker som vi kunde strunta i att gora helt och hallet.
Efter ett ar, tva ar sa kom man fram till att detta inte ar aktuellt langre.

W: Nej, ok. S& om vi gér over lite till om kravanalysen, hur gar kravanalysen till i ett sadant
iterativt arbetssétt? Ar det att man arbetar om dem, eller?

X: Detta var en ganska svar, komplicerade krav kan man sdga. Sa vi delade upp det mellan...
Man fick ha specialomraden helt enkelt. Det var for svart att halla det i huvudet, att forsta alla
samband och integrationer som behovdes. Sa vi delade upp det med olika delar mellan oss.
Sedan fick vi efterhand forfina metodiken, for det var lite svérigheter att... Krav ér lite svért 1
att hur man noterar dem, sa att nagon som &r utvecklare kan forsta det. Det ar en Gversattning
dér. Och till slut s anvidndes det mycket med att... Vi gjorde kraven genom att ge ett exem-
pel, det finns ett ord for det, har glomt vad det heter. By example. Du kanske kanner igen
det...?

W: Det dyker sakert upp.

X: Att man... For att exemplifiera att s& hér vill vi att det ska fungera s& ger man ett verkligt
exempel.

W: Ok.

X: Att sa hér ska det fungera, just for att det var sadana svarigheter att forklara. Det fick inte
bli abstrakt utan...

W: Ok. Och vilka ar det som ir involverade i kravanalysen? Ar det alla konsulter som var...?
X: Nej, vi hade dedikerade business analysts. Lat oss séga att vi var tva och en halv, eftersom
att jag var med lite grann. Men vi hade tva som var specialisterna och dem jobbade mycket
med specialresurser som kunde den existerande plattformen helt enkelt, hur det fungerade
idag och som lattare kunde se hur vi skulle gora de forandringar som behévdes.

W: OK, sa hur hanterades kraven? Du namnde att ni delade upp det i olika team.

X: Ja, vi hade tre olika team som arbetade med olika system och med olika delar.
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W: Nir det giller att... Du nimnde att vissa krav later man ligga och gotta till sig i ett ar for
att sedan inse att det ar helt meningslost. Hur prioriteras kraven for ett sadant system?

X: Eftersom vi jobbade agilt sa gjorde vi det varannan vecka. Da jobbade vi i iterationer pa
tva veckor och efter tva veckor sa gor man en prioritering. Man kanske inte prioriterar om alla
men de viktigaste, det som &r... Det man ska jobbade med under nastkommande tva veckor.

W: Da antar jag att det sker forandringar av kraven under tidens gang?

X: Ja, man behdover ju inte detaljera dem férrdn man egentligen ska géra dem. Man har en
bild, olika detaljeringsgrad pa dem. Sedan nar det vél borjar bli dags att “nu ska vi gora detta
om tva veckor” sa far man verkligen ta fram vad det verkligen dr som vi ska gora exakt.

W: Ok. Nar det galler att validera kraven, hur gick ni tillvéga for att veta att de kraven som ni
faktiskt hade var de slutgiltiga kraven?

X: Det kan vi inte, ska jag vara riktigt arlig sa kan jag inte saga att vi gjorde det forran vi vi-
sade resultatet. Det har ar lite olika for vilket team man jobbade med. Ett team, d&r jobbade vi
egentligen utan slutanvandare, for déar kravdes specialistkompetens. Det andra, som var en
mer traditionell utveckling, dir var verksamheten... De hade en bild, men de var lite sliriga,
de kunde inte riktigt ta stallning till det om det var exakt det har som de ville ha forran de sag
det, forran de fick det. Vi forsokte att i varannan vecka leverera nagonting, sa sag dem att det
hér hanger ihop, det fungerar. S& valideringen gjordes egentligen leveransen...

W: Vid leverans varannan vecka?

X: Ja, vi gjorde en leverans varannan vecka. Sen sa gick ju inte det i produktion forran efter
tre ar, men.... Haha! Verksamheten fick mojlighet att validera den.

W: Om vi tar projektet i sin helhet, finns det ndgot som du anser att ni hade kunnat géra an-
norlunda i forarbetet for att ytterligare 6ka chanserna for att det skulle bli ett lyckat system?

X: Nej, jag skulle séga att detta var nagon form av ett monsterprojekt. Vi jobbade... Ibland
nar man jobbar agilt s har man en tendens att underskatta forarbetet, man tycker att man kan
gora allting i sjalva projektet. Men nar det géller sa har komplexa projekt sa gar inte det, utan
man maste ju gora ett grundarbete och ga igenom vad det &r som vi ska géra och det tar ratt sa
lang tid. Sen var vi véldigt 6ppna for forandring, vilket gjorde att vi vann ratt mycket. Vi héll
oss till budget och sa.

W: Skulle du sé&ga att det ar en viktig faktor man hela tiden &r 6ppen till kraven kommer att
fordndras? Att man vet om det sen innan?

X: I min erfarenhet sdger mig att det alltid h&dnder och att tro att man kan gora krav perfekta
fran borjan, det kan man inte. Det har jag aldrig varit med om i alla fall. Det kanske gar om
man jobbar med ett ekonomisystem dar verkligheten verkligen inte forandrar sig utan att den
ser likadan ut i femtio ar.

W: Men inte inom den har branschen.
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X: Nej.

W: Perfekt, da tankte jag att vi smyger over lite till det mindre lyckade projektet. Hur stort var
det projektet?

X: Det var faktiskt annu storre, haha.

W: Okej! Perfekt, sa hur manga personer skulle du séga...

X: Det vet jag faktiskt inte, for jag var ju med... Det hér var ett... Det ska for saken skulle
sdga att det hér var ett... Vi gjorde en bit av den nya plattformen for bilen i det lyckade pro-
jektet och det misslyckade projektet &r samma sak, de byggde om den gamla bilplattformen
for det systemet som inte var s uppskattat.

W: Ok, jag forstar.

X: Sa vi skulle byggas ihop pa slutet. S& det ar verkligen ett syskon... Men det drevs av in-
diska resurser da, det var helt outsourcat till Indien. Men jag var, vi var inblandat och var hop-
slagna med dem.

W: Sa din roll i det projektet var inte att du var med i det projektet fran bérjan utan i slutet?
X: Nej, jag kom in i samarbetet, nar vi slogs ihop sa att saga.

W: Sa du kanske inte har lika stor koll i hur stor del av forarbetet som las pa det och...?

X: Jo jo, jag har ratt bra koll pa det.

W: Ok, s& om vi ser till det projektet, hur stor del av det lades pa forarbetet?

X: Det var likadant.

W: Det var likadant, ungefar sex manader och pagick i tre ar?

X: Ja, sag nastan fyra ar till och med.

W: Ok, till och med fyra ar.

X: Haha ja, ar lite oséker om det fortfarande pagar, haha!

W: Om vi kollar till, samma sen innan, fick de ocksa samma att det var nagra personer som
hade gjort lite grundarbete fran Foretag Bils sida?

X: Ja, de hade samma personer.

W: Ok.
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X: De hade en grundforutsattning som skilde projekten at och det var att resurserna i vart pro-
jekt hade erfarenhet, de hade jobbat med de har sakerna tidigare. Resurserna i det projektet
hade inte jobbat med det hér tidigare. Det var en stor skillnad, de hade inte jobbat alls pa Fo-
retag Bil 6verhuvudtaget.

W: Nir det géller... Tanken &r som sagt att det & samma fragor for badda projektet... Sa
tankte ga over till intressenterna. Vet du ungefar vilka intressenter som var involverade i det
andra projektet?

X: I mangt och mycket var det samma, forutsattningarna var ratt snarlika skulle jag saga.

W: Ok, men vad var den stora... Du sa att i ert projekt var det mer erfarenhet med Foretag Bil
och tvartom for Indien. Vad var det som verkligen gick snett?

X: Det var nog flera saker tror jag. En sak var att vi var valdigt noga med att halla vart scope,
vad sdger man pd svenska...

W: Omfattning?

X: Omfattning och att inte ta in... Om vi tog in nagonting var vi tvungna att ta bort ndgonting.
De var inte det, utan de lats nog dvertalas att ta sig an for mycket vilket ledde till att de tog sig
vatten 6ver huvudet helt enkelt. Plus att bristen pa erfarenhet om omradet, det tar 1ang tid att
lara sig sa har komplicerade verksamheter, det spelar liksom ingen roll hur smart man ar.

W: Nej, jag forstar. Sa precis som tidigare sa hade de tillgang till det tidigare systemet, till-
gang till manual och dokument for det tidigare systemet.

X: Ja, men de ar ganska begransade. De &r ofta inte sa bra kvalité, de ar inte uppdaterade. Sen
jobbade de pa ett helt annat satt. Pa det motsatta arbetsséttet.

W: Ok, sa de korde inte nagot SCRUM-liknande, utan?

X: De korde ett gammalt hederligt vattenfall och forsokte gora en bild av allting fran borjan.
Och det gick inte skulle jag sdga, for det &r for komplicerat. Plus att de tillat verksamheten att
lagga till mer efterhand. Vi kan sédga som sa att fran borjan sa skulle de lyfta, gora ett nytt
granssnitt och gor en... Ja, ett bittre system sa att det performance-maéssigt blev battre. Sen
efterhand skulle allt flyttas till molnet och att acceptera det var ju som att erkénna... D4 insag
man att det har kommer inte att ga, hehe.

W: Nej, jag forstar.
X: Kanske var praktiskt att gora det, men det blev for mycket for dem skulle jag saga.

W: Sa de var helt enkelt inte 6ppna for forandringar nér det géllde krav utan de ville satta all-
ting fran start?

X: De trodde att man kunde gora det och in princip, om de hade varit stenharda och inte tagit

in fordndringar utan sagt att det ar det hér dr det som vi ska gora och det gor vi... S8 forsokte
de gora, men det tyckte inte verksamheten att det riackte eller var bra nog utan de Gvertalade. ..

— 59 —



Enterprise content management systems Petter Silver och William Sjégren

W: Att fortsatta med molnet och...?

X: Sa kan man siga, att fortsdtta lagga till...

W: Ok.

X: Da hamnade de i samma lage som vi, men de var inte férberedda pa férandringskraven
som standigt kom, sa de hamnade i det har som ofta hander nar man anvander vattenfall, att
man far change management tills man inte orkar andas langre.

W: Men jag tanker att, om vi sager rent hypotetiskt, de har fatt fram de har kraven, de kor vat-
tenfall och de kor det stenhart. Foretaget kommer och séger att de vill d&ndra, men de &r sten-
harda och sager nej. Klarar man av att na den omfattningen, med tid och liknande, om man
inte tar in forandringar utan man kor pa det som man satt sig for att géra?

X: Det kan man ju gora. | det har fallet s& handlar det mycket om pengar ocksa. Det var ett
fast pris, medan vart inte var ett fast pris. S& de tilléit... De holl i pengarna, de sa att det hér ir
det som vi sagt att vi ska gora. Vi gor det andra ocksa, men det hamnar pa I6pande rakning.
Det gjorde ju att den kunde vaxa hur mycket som helst, det var ingen ekonomisk risk for dem.
Det gar att gora precis det som man ska gora, men kunden blir inte néjd skulle jag saga. Det
finns néstan alltid ett behov av fordndring och nar man kommit en bit s& ser kunden att “det
hér vill vi ha ocksd”, “kan ni inte gora pa det hér sittet istdllet?”. Forbattringsmojligheter som
naturligtvis kostar pengar att... Det blir ju alltid fordndring, annars maste det vara ett mycket
enkelt system.

W: Vet du ndgot om hur de analyserade kraven i det andra projektet?
X: De hade egentligen en huvudperson som var ansvarig, som var business analyst.
W: Ok, sa...

X: Sen hade de en som var ansvarig for granssnittet, de hade delat upp det mer funktionellt
kan man sdaga, kompetensmaéssigt. Vi hade delat upp det mer systemmassigt, du var ansvarig
for det har och allt som ror... Den hir funktionaliteten och de hédr systemen det hanterar du,
den har funktionaliteten och systemet hanterar nagon annan person. Dar har vi anda helheten,
medan dem hade delat upp det mer kompetensmassigt. Jag kan inte séga om det var bra eller
daligt, det kan jag inte.

W: Nir det giller kravvalideringen, gick den till p4 samma sitt som for er eller hur.... Ef-
tersom ni triaffade dem varannan vecka...?

X: Ja, det hade ju inte dem. Dem... Det hédr dr svart att sdga. Jag dr osdker pa om kravvalide-
ringen... Jag tror inte den gjordes i ndgon storre omfattning faktiskt, for det var for mycket.
Det var ju AS-IS egentligen, det ska flyttas AS-IS, som det ser ut nu ska det se ut sen fast pa

en annan plattform och ...

W: Och lite snyggare?
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X: Och lite snyggare! Och lite s, och lite sa, och lite sa, haha!

W: Haha! Sa om man i efterhand skulle séga att de var de héar stora sakerna som gjorde att
projektet misslyckades, vad skulle du saga da?

X: Det dr ju férandringarna, att de tillat forandringar i for hog grad.
W: FOr stort omfattande?

X: For stor omfattning for forandringar. Och jag skulle séga arbetssétt. Jag hade aldrig kun-
nat... Jag ska ju séga det att deras uppgift var jattesvar, det var verkligen... Det var nistan...
Det var svart att lyckas med det och framforallt var det svart att lyckas med ett fastpris. Da vet
man om att man kommer hamna i avtalsdiskussioner som kommer ta stor del av projektets
kraft. Bristen pa erfarenhet fran organisationen i sig skulle jag séga, att man inte insag hur
komplicerat systemet var och att man tillat forandringar sa lange som de inte kostade pengar
det egna bolaget, konsultbolaget.

W: Ok, jag forstar.

X: Man kanske borde sagt att det har gor vi i nasta version. For nu gick det har i drift och det
blev jattedalig prestanda pa det. Slutkunderna var jattemissnojda, vansinnigt missnéjda, speci-
ellt dem i Asien da de in princip inte kunde anvanda systemet. Da fick de agna jattemycket tid
at olika task force och forsoka. ..

W: Och forsoka losa problemet?

X: Losa problemet, istéllet for att ha insett att det har ar svart. Dem forsokte, men uppgiften
var valdigt svar fran borjan.

W: Sa man skulle kunna saga att bristen pa nagon analys av organisationen och det befintliga
systemet fran Foretag Bils sida har var en ganska stor brist?

X: Ja, jag tror att man hamnar pa ett affarsupplagg faktiskt, man hade hoppats att man skulle
fa det har billigt. Det &r den ena saken. Och fran konsult, eller projektets sida, sa hade man
inte insett hur komplicerat det var. Hade de insett hur komplicerat det var hade de varit har-
dare med vad de hade sagt ja till och for forandringar.

W: Och det kan hanvisas till brist av erfarenhet och...?

X: Jag skulle séiga brist pa... ja, erfarenhet fran Foretag Bils eget sant... foretag, dar manga
har jobbat valdigt lange. Och da far man en forstaelse for komplicerade bitar, just eftersom att
det har ar bilkonstruktionsdelar, de &r ratt komplicerade.

W: Yes! Avslutningsvis tankte jag ta lite mer allménna fragor. Om vi bara ser till kravin-
samling for alla IT-projekt egentligen, men framférallt kanske for content management
systems. Vad skulle du saga ar de vanligaste fallorna, sarskilt da till kravinsamlingen.

X: Da ska vi se, content management, si ska jag bara se vad du... S att jag inte...
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W: Det ér egentligen allt fran... Vi pratar ju om content management systems och enterprise
content management systems och da ar det ju allt som har med ostrukturerad data, som doku-
ment, filer, ljud, visuellt, kopplat till ett intranat och liknande. Sa kanske inte nagot specifikt

ERP-system utan mer ett...

X: Mer ett informationssystem.
W: Exakt.

X: Det har jag vél lite mindre erfarenhet om, ska jag val erkanna. Sa detta blir lite mer pa en
allman niva som jag svarar.

W: Ja, absolut.

X: Och... Det svéraste, tidigare i alla fall, traditionellt sétt har varit att forsta slutanvéindarnas
behov och 6nskemal. Och att 6versatta det till en text eller nagon form av notation som en
systemutvecklare kan begripa. Det har varit traditionellt satt det svaraste.

W: Giller det alla system...?

X: Det galler alla system, for det ar svart for slutanvandarna att riktigt forsta, det ar ett fatal
slutanvidndare som har den visionen. “Det hdr, hade vi fatt det sa hir sa hade det blivit bra”,
utan oftast sa blir man blind for vad man har och s& kanske man tanker jattesma forandringar
istallet for att forsoka hoja blicken och ja... Det ar svart, oftast saknas det slutanvandare med
den visionen. Tidigare fanns det... Var det svart att Gversatta, att forsta, att prata sa har med
en annan manniska sa blir det missforstand. Och det hjilper oftast inte... Néar du skriver ner
det har nu, ska kommer jag kanske inte halla med om allt som du skrivit ner.

W: Nej, absolut.

X: Och text kan jag siga att “Nej, det hir stimmer inte. Det har har du missuppfattat”. Nér det
galler mer abstrakta saker som strukturer och sadana saker sa kanske jag inte forstar det som
du skriver. Slutanvandarna forstar kanske inte en specifikation till exempel, hur mycket de an
laser den sa... Det ger inte riktigt den... De kan inte riktigt fatta att de inte ser det. Det hér har
vi forsokt overbrygga genom att jobba agilt, genom att helt enkelt géra en snabb I6sning dar
de far se “Ar det sa hir du vill ha det?”. Fast den inte haller teknisk niv4, utan den &r bara ett
skal sa att sdga och da har de lattare oftast att se det. Pa det sattet tycker jag att den agila ut-
vecklingen har dverbryggt delar av kravproblematiken. Problemet &r ju da aterigen att slutan-
vandaren maste ha en vision, nagon pa verksamhetssidan maste ha en vision. Vad &r det vi vill
gora? FOor man maste ha ndgon som man jobbar mot, nagon som kan séga att det har ar bra el-
ler att det har ar daligt. Utan en bra idé leder det till att det inte blir ndgot bra gjort. Det &r dar
man har hamnat nu istéillet. Ofta s& har krav blivit béttre, i och med... Som business analyst s&
ar det alltid svart att veta vilken niva som man ska ha pa krav, det & den omojliga fragan. For
det beror pa helt enkelt. Dels beror det pa att slutkunderna forstar de specifikationerna och
dels beror det pa att de som utvecklar systemet forstar, och ar samtidigt inte for styrda. For
oftast blir dem... En utvecklare blir oftast irriterad om det &r alltfor detaljstyrt, de vill ju ha en
frihet och kanske ser mojligheter som inte slutanvandaren kanner till. Att man ska beskriva ett
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onskat lage istéllet for en 6nskad funktion. Funktioner ska liksom arkitekter och utvecklare
bestamma, de bor kunna sitt omrade bttre.

W: Sa jobba lite mer med User Stories. ..
X: Jal

W: Att forklara lite mer att de har funktionaliteterna vill vi ha men lite mer i en 16pande text
fran ett anvéndarperspektiv eller...

X: Ja, det ér oftast... Vi hade ju user stories och nir de blev for komplicerade hade vi... For-
sokte vi med det hir... By example... Jag fir kolla, haha! Vi hade exempel, man kanske
gjorde ett Excel med att sa har kommer det se ut, bara rent jatteenkelt ritat.

W: Du sa tidigare att du hade lite mer erfarenhet mot ERP-hallet &n mot CMS, men finns det
nagon skillnad for hur man lagger upp forarbetet for de olika systemen? Léaggs det ner mer tid
pa ett ERP, eller laggs det ner mer tid pa ett CMS?

X: Jag tror det laggs betydligt mindre tid pa ett content management system, det &r min upp-
fattning. For jag tror man tycker att det bara &r filer och... Hur svért kan det vara? Det finns
en tendens att man inte tycker att det ar sa krangligt. Sedan finns det ju nu I6sningar for det
hér pd ett annat sétt, tror jag. De senaste dren har det nog utvecklats ritt mycket...

W: Ja, som SharePoint och EpiServer.

X: Ja och... Jag har jobbat mycket med migreringar data och content, och sddana saker. Pa
den tiden, 2010, nér jag jobbade med det senast, da underskattade man det, da tyckte man att
det bara var content och text. Att det inte var svart och man behdvde inte lagga ner nagon tid
pa det eller nagra forberedelser direkt pa det.

W: Vad skulle du sdga... Om vi skulle stapla upp de absolut storsta riskerna till att ett projekt
kanske misslyckas, om vi haller oss till forarbetet. Vad skulle du enligt din asikt séga att det
kan vara?

X: Det typiska ar att man underskattar svarigheterna. Jag tror att alla projekt maste ha ett for-
arbete som... Man bor ha en hyfsad bild 6ver vad man ska astadkomma, en vision. Det svara
ar d4 att hitta en lagom niva, dér man ska... Nu tar jag faktiskt ett annat projekt fran forra aret,
dar vi gjorde ett mycket bra forarbete och det var en inforsidljning dessutom... Sedan fick vi
affaren, det var har pa foretaget, och da lamnades den egentligen dver till ett helt annat team.
Och det hér var 1 sig, den hér 6verldmningen... Alla 6verlamningar dr svéra, for allt arbete
som man har lagt ner pa det har, om inte de personerna ar med fortsatt i arbetet sa tappar man
mycket kunskap och forstaelse for hur viktigt vissa dokument &r, vad som é&r viktigt och vad
som &r oviktigt.

W: Sé skulle man kunna sdga dé att... Samma personer som var med och tog fram och analy-
serade kraven kanske &ven ska vara med i ett langre skede i arbetet?

X: Ja, jag tycker definitivt det. Det visar ju sig att business analysts kan inte bara vara med i
borjan, utan bor vara med... I vart lyckade projekt var business analysts med hela véigen, de
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behdvdes ju ocksa eftersom att vi arbetade agilt och vissa krav togs fram véldigt sent. Men
aven om vi inte hade gjort det hade dem behdvts for justeringar och sadana saker. Oftast kan
man gifta ihop det med testarbetet, eftersom att dem vet hur det ska fungera sa blir dem oftast
alldeles utmarkta testare. Sa 6verlamningar ar alltid ett problem, det skulle jag séga. Dels un-
derskatta, ibland tenderar man att underskatta projektets komplexitet, nastan allting &r ju kom-
plext nar det kommer till detaljer. Och dels &r det att man underskattar problem med 6verlam-
ningar.

W: Sa da kommer vi lite osokt in dven pa vad man bor lagga extra fokus pa for att 6ka chan-
serna for ett lyckat projekt? Vad skulle du séga ar det som vi behdver lagga riktigt mycket
krut pa for att i framtiden 6ka chanserna?

X: Det ar lite svart att vara helt generell, for projekt har olika utmaningar. Ofta har ju projekt
nagon slags svag punkt dar man kan misslyckas. Men jag skulle saga just att acceptera att
kravbilden kommer att dndras, det har ju varit kant sa lange jag har jobbat. Change, change. ..
Forandringshanteringen, hur gor man det? Sen kanske den har blivit s& komplicerad i sig att
den blir tungrodd. Man vill ju kunna jobba snabbt och 16pande... Ur mitt perspektiv, som da
tror pa det agila séttet, sa tycker jag att man genom att ha med business analysts en langre pe-
riod, inte tro att man blir fardig med kraven, utan inse att de kommer att férandras under stora
delar av projektets gang sa vinner man mycket. Om man kan ha samma business analyst sa
har man en kunskapskurva som okar i takt med projektet i 6vrigt. For man gar inte och &r
100% produktiv fran dag ett, utan man lar sig in pa vad man haller pa med, det &r en inlér-
ningskurva for alla projektmedlemmar och att behalla projektmedlemmar lange &r bra och att
ha kvar folk fran forarbetet ocksa, att inte byta ut alla.

W: Ja, det var nog allt! Sen far du absolut garna ta del av transkriberingen nér den ar Klar.
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Bilaga 4 — Transskript 2

Transkribering av intervju med person Y, 05.05.2017, féretag 2:s kontor, Malma.

P = Petter Silver
W = William Sjogren
Y =PersonY

P: Vi har valt att gora sahar eftersom vi kommer stélla lite fragor angaende lyckade, mindre
lyckade “misslyckade” projekt, sa héller vi dig och alla andra i studien anonyma, tillsammans
med foretaget da. Vi skulle dnda vilja veta vilken befattning du har pa foretaget just nu eller
vilka befattningar.

Y: Just nu ar jag business analyst, alltsa kravinsamling, kravhantering och lite design av tjans-
ter.

P: Perfekt, vilka andra befattningar har du haft?
Y: Tidigare roller &r utvecklare, SCRUM master, tech lead och lite projektledare.

P: Perfekt! Var uppsats handlar ju i huvudsak om Enterprise content management systems da,
vi forstar att du har arbetat en del med det.

Y: Mm.

P: S& om vi borjar med hur vi definierar, var definition av lyckade och misslyckade projekt.
Ett lyckat projekt &r ett projekt som moter sina krav. De haller sig inom uppsatt tidsram, inom
budget, astadkommer 6nskvard prestanda med en acceptabel kvalité och uppnar 6verenskom-
men funktionalitet. Ett mindre lyckat projekt definierar vi genom att projektet inte haller sig
inom budget och uppsatt tidsram. Aven nér den generella prestandan ar for dalig och inte
uppnar forvantningarna pa systemet. Vi anser ocksa att projektet misslyckas nar systemet inte
utfor de funktioner som var tankta fran bérjan och anvéandare inte anvander systemet i den ut-
strackning som var tidigare tankt, om projektet laggs ner eller om systemets syfte gar forlorat.
Utifran dessa definitioner har du da varit med om ett lyckat och ett misslyckat projekt?

Y: Eeh, absolut det har jag ju varit.
P: Ja, perfekt! Tanken &r dé att du...

Y: Pa den definitionen. Vill jag tillagga. Sen om man upplever det som ett misslyckat projekt,
det #r helt upp till... Aven om projektets krav inte blir s som det var tinkt frin borjan men att
vardet av produkten ar mer dn vad man hade tankt sig fran borjan, eller ett annat varde. Bara
for att man kravstéller det som ”A” levererade ”B” men fortfarande uppfyller vérdet s &r pro-
jektet ur mitt perspektiv fortfarande ett lyckat projekt. Sa per definition sa har vi levererat pro-
jekt som var for dyra, missat kravstallningen, men néjdheten och vardet for kunden har fortfa-
rande bestatt eller varit hog. Sa det beror pa.

P: Ja det forstas. Men inget annat dar systemets syfte eller liknande har gatt forlorat?
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Y: N4, syftet ar ju ofta bestandigt. Tank om man ska teckna ett elavtal, det kan man gora pa
manga satt. Behovet hos kunden ar ju att jag som person ska teckna ett elavtal, sen om man
gor det med rod eller bla farg. Kraven sa rod, den blev bla, vi tecknade anda elavtalet. Syftet
finns dér.

P: Vi har x antal fragor héar, vi kommer ga igenom dem tva ganger. Forsta gangen for det
misslyckade/mindre lyckade projektet, andra gangen for det lyckade projektet. Vi borjar med
det misslyckade projektet. Fragor angaende det da, hur stort var projektet?

Y: Ja, 6000—7000 timmar

P: Ok, hur manga personer skulle du uppskatta var involverade i sjélva projektgruppen da?

Y: | projektgruppen var 7-8, kanske 6 full time employees, men 8 personer om man raknar
med halvtidsroller osv.

P: Super! Hur stort var foretaget som projektet rorde?

Y: Multinationellt.

P: Stort helt enkelt?

Y: Stort.

P: Och vad var din roll i projektet?

Y: Kravanalytiker, business analyst och tech lead. Tre roller.
P: Mm, under hur lang tid I6pte projektet?

Y: 13 sprintar.

W: Hur lang &r en sprint?

Y: Tva veckors sprintar sa, 26 veckor, med sommaruppehall, stabilisering. Ség 40 veckor un-
gefér, kalendertid.

P: Super! Och hur stor del av projektet lades i forarbetet, alltsa krav och analys osv.

Y: Forstudien gjordes av klienten, av kunden. Sa jag har dalig insyn i hur dem hade samlat
krav. Men pa deras kravmassa sa gjorde vi en andra analys sa att saga. Vi far in en kravmassa,
sen behovde vi arbeta om kravmassan for att den ska passa in i var leveransmodell. Det omar-
betet/specificeringen av kravmassan var val ungefar tva manaders tid. Validera mot bestalla-
ren, alltsd “okej, vad menar ni hér? Kan vi gora sahdr och sahar?”

W: Ja nu kommer vi lite in pa det har, lite fragor om organisatorisk analys och strategi. Dem
hade redan innan da gjort en analys av krav och tagit fram dem?
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Y: Ja, en forstudie hade dem gjort fran borjan.
W: Hade dem i den da, definierat content?

Y: Nej. Alltsa texter, bilder, video?

W: Ja precis.

Y: Nej dem hade bara gjort funktionella krav.
W: Nyckelanvéndare?

Y: Ja, nyckelroller som slutkund, bestkare, redaktrer och administratorer och utvecklare.
Det var val dem fyra rollerna som fanns i kravstallningen.

W: Okej, sa hade dem identifierat processer och arbetsfloden?

Y: Nej, det fanns ju ett gammalt system, det var en transformation fran ett tidigare system till
ett annat system. Sa fran content management till content management. Det fanns processer
sen tidigare men det nya systemet sag lite annorlunda ut och man hade inte kollat pd TO BE-
processerna. Man forlitade sig pa AS 1S-processen.

P: Da stéller vi den fragan direkt. Tyckte du det var positivt eller negativt att ha det gamla sy-
stemet att utga fran?

Y': Negativt att man tittar lite for mycket pa amen sahér gjorde vi forr” det ar nackdelen med
att man har sa mycket med sig in i bagaget. Positivt ar att du vet vad som inte fungerar. ”Sé-
hér ska vi inte gora utan séhér ska vi géra” och “’detta fungerar bra detta fungerar daligt”. Om
man helt gldommer bort det gamla sa kanske man glémmer bort att vissa saker inte fungerade
bra. Sa det var nog 50-50.

W: Ja, tankte kolla vilka stakeholders som var involverade i forarbetet. Sa jag rabblar upp en
del sa sager du om dem var involverade eller inte. Slutanvandare, var dem involverade?

Y: Nej.

W: Nyckelanvandare?
Y: Lite.

W: Chefer?

Y: Nej. Nu tanker jag pa var forstudie, sen hade dem sakert ett eget case. Vi som leverantorer
tog ju dver och i var forstudie var inga chefer med.

W: Utvecklare?

Y: Jepp.

—67 —



Enterprise content management systems Petter Silver och William Sjégren

W: Domaénexperter?

Y: Jepp.

W: Mojliga externa anvéndare? Organisationens kunder och liknande.
Y: Nja, eller jo en men mycket lite.

W: Styrelsemedlemmar?

Y: Na.

W: Anstéllda vars arbete indirekt paverkas av systemet.

Y: Hmm, ja.

W: Gjordes nagon slags prioritering av intressenterna?

Y: Na.

W: S4 ar det nagon av intressenterna som ar av mer vikt an andra vid ECMS-projekt?

Y: Ja absolut, viktigast ar ju slutanvandaren och anvéandaren. Sen att folk tycker och tanker pa
verksamhetssidan, det far val dem gora.

P: Fick ni, under framtagningen av krav, tillgang till organisatoriska dokument sdsom rappor-
ter och manualer?

Y: Ja.

P: Anser du att ni hade tillrackligt med krav, for fa, for manga?
Y: Ehm, vi hade nog tillrackligt faktiskt

P: Om vi gar 6ver till kravanalysen, hur gick den till?

Y: Forsta vi gjorde var att.., Man ifragasétter séllan behovet nar man ar i den situationen som
vi var i. | vart fall ifragasatte vi inte behovet, som man kanske bor gora. Det ar mer en thesa-
bility-analys. | detta fallet var det mer ”vi kan gora det sdhér sahér sahar” utifran deras krav.
Dem ville ha ett krav implementerat och vi sa t.ex. att programmet stodjer 95% av kravet. Det
var mer att matcha kravbilden mot kostnaden av implementationen. Ar det vart den tekniska
investeringen for att uppfylla det kravet? Handlar det mer om att hamna mitt emellan? Sa gor
vi det pa ratt satt sa kostar det 3000 poéng, gor vi det pa ett okej satt sa kostar det 1000 poang
men da tappar ni dessa “delkraven”. Nir man gor en minimal vial product sé ar det mer, “hur
lite kan vi gora for att fa ut kravet?” vi kan gora sd lite som mojligt for att and& uppfylla kra-
vet. Sen &r det bort med toaletterna, tapeterna och koket liksom.

P: Lite MoSCoW analys alltsa?

— 68 —



Enterprise content management systems Petter Silver och William Sjégren

Y: Ja precis, lite sa. Absolut

W: Men alltsa i en sadan vendor-situation sa antar ni att dem har gjort en behovsanalys och
sen kor ni pa det som ni far in?

Y: Precis.

P: Da har vi fragor angaende kravspecificeringen. Hur hanterades kraven? Prioriterades dem
pa nagot satt?

Y: Dem kraven som kom in &r oftast funktionellt skrivna sa for var leveransmodell sa bryter
vi ner dem till user stories for att fa det har anvandarfokuset. Nar dem val &r nere i user stories
sa prioriterar man in efter viktigaste storien och sen in i en stor back log och prioritera utefter
de viktigaste historierna. Sen &r det teamet som plockar uppifran och ner.

P: Okej. Skedde forandringar av kdrnkraven efter att kravspecificeringen var klar?

Y: En viss fordndring av behoven skedde. Det dr change-hantering alltsa ”det har kravet blir
for dyrt att uppfylla sé vi ersétter det med ett annat” ”okej da gor vi séhér istillet som vi inte
tankt frdn borjan”. D4 fordndrar man inte kdrnkravet utan tar bort det eller ldgger till ett annat.
Men det ar val samma sak.

P: Ja, och féréndring av 6vriga krav efter kravspecificeringen, fordndrades dem?
Y: Ja, absolut.

P: Sen har vi lite fragor angaende kravvalidering. Hade ni nagon kravvalidering? Sadana fall
hur gick den till?

Y: Det sker i tva steg. Forsta steget ar att teamet som ska gora valideringsprocessen maste
sitta en podng “’story point” nir den podngen sitter sa vill man liksom bevisa att teamet har
forstatt vad dem ska gora, att dem har fattat kravet. | ett misslyckat projekt sa gor man ju inte
det. Sa ng, inte i detta projektet.

P, W och Y: Hahaha!

P: Sahar i efterhand, vad anser du att ni hade kunnat géra for att ytterligare 6ka chanserna for
ett lyckat projekt?

Y: Viktigaste &r att sa tidigt som mojligt forsta organisationens malbild. Alltsa inte den tek-
niska malbilden eller 16sningen utan att alla i teamet forstar vart vi ska ta oss till. Det finns en
gammal historia. Man bygger en kyrka, en hugger sten, en bygger bankar, ndgon malar taket
och nagon bygger dopfunten. Det ar ingen som fattar att dem bygger en kyrka dar folk ska
traffas, dar man ska ha det gott ihop. Fattar man inte det sa ar det svart att lyckas bygga en bra
kyrka. Det kommer inte hanga samman och man har inte samma mal. Man fattar inte. Sa
skulle vi lyckats béttre eller éver huvud taget sa hade vi i tidigare skede fatt vara med och for-
sta malbilden och liksom vardet.
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P: Sa ni skulle fatt vara med tidigare i forarbetet egentligen? Tillsammans med organisat-
ionen?

Y: Ja.

P: Grymt! Det var dem fragorna. Da kor vi om dem igen.

W: Ja, da kor vi en gang till. Men for andra projektet. Det som gick bra.

Y: Det som gick bra ja, véldigt séllan.

W och P: Hahahaha.

W: Hur stort skulle du sdga att det projektet var?

Y: Det har ju pagatt lange nu. Det heter ju inte projekt langre.

P: Heter det inte projekt langre?

Y: N4, projekt &r ju inte agila. Det ar en livscykel. Men ja det har hallit p& i snart 50 sprintar.
Alltsa 100 veckor. Detta projektet ar fortfarande i run. Sa vi utvecklar fortfarande nytt och
forbattrar funktionaliteten.

W: Hur manga personer skulle du saga ar involverade?

Y: | projektet som ar aktivt involverade, utvecklingsteam, business etc. Det ar 10,15,18 st.
Alla l&gger dock inte 100% men det &r i alla fall 18 som &r engagerade medlemmar. Réknar
man fulltidstjanster sa ar det kanske 1011 st.

W: Okej, sa lite storre an det forra?

Y: Ja.

W: Hur stort &r foretaget som projektet ror?

Y: Det ar vél globalt 30—40 tusen anstéllda, i Sverige 6-7 tusen

P: Ar projektet globalt?

Y: Nordiskt.

W: Hur stor del av projektet lades pa forarbete?

Y: Forarbetet pagar faktiskt standigt i denna typen av projekt.

P: Detta projektet ar agilt?

Y: Ja typ superagilt. Det pagar kundanalys hela tiden. ”Vad ar viktigast just nu, vad ska vi
lagga till, vilka tjanster ar det som kunden kraver?” Dar sitter hela tiden ett gdng som gor den
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analysen och foder in i projektet. Mangd forstudie kontra méngd utvecklingstid om man ser
det i procent sa ligger det nog pa 50-50 alltsa det ar mycket som misslyckas ocksa. Men man
testar koncept och sen intervjuar man 100 pers och sen inser man att det ar skit. Det ar forlo-
rad tid da. Men anda 50-50 ungefar.

P: Om man da ser till det forra projektet vi talade om da korde ni sprints och sahar, fortfa-
rande agilt men vattenfallsmetod pa sa satt att ni fick kraven och kunde inte andra?

Y: Precis. Det var ju fixed scope, fixed time, fixed price. Men vi som team jobbade i
SCRUM-process. Sa inget utanfor teamet som var agilt i det misslyckade projektet. Ladan sit-
ter fast till skillnad fran det lyckade dar férandringen sker genom hela organisationen inte
bara utvecklingsteamet.

W: Nér ni blev kontaktade av foretaget. Hade dem da gjort organisatorisk analys och sam-
manstéllt problem och definierat syfte osv?

Y: Ja, det borjade som en klassisk “detta behover vi, hér dr 198 kravrader. Los dem pa 10
sprintar, det far kosta sahdr manga miljoner”. Det vi lirt oss fran det misslyckade dr att hir
maste vi verkligen ifragasatta vad behoven &r. Borja med forandringsarbetet och inse att vi
maste forandra kravmassan vi fick for den kommer inte ge det basta vardet for kunden utan vi
maste liksom platta ut det och jobba mer iterativt och agilt med kravmassan. Initialt var pro-
jekten vildigt lika men vi gick emot direkt och sa né nu gor vi detta rétt fran borjan istéllet”.

W: okej sa ni gjorde egentligen en behovsanalys tillsammans med foretaget da?

Y: Ja, man stéller dem fragorna som dem skulle stallt sig sjalva innan dem skickade in krav-
listan. Man ifragasitter alla krav och sdger men detta kan ju inte vara det viktigaste?”. Det
offrar ju egentligen en hel del pengar. Hade vi gatt med pa att gora det fran utgangspunkten
och tankt pa var egen kassa som leverantor. Istallet investerade vi i relationen. Vi som byggt
flera siter kan se att ’det har ar inte bra for er, det ar liksom en véirdelos funktion 2017 da sé-
ger man nej till dem timmarna. Men det &r ju for att vara snéll. Vissa tanker att vi bygger ski-
tet och far betalt anda. Vi gjorde tvart om, sa emot och byggde nadgot av vérde.

P: Sa ni satt tillsammans med foretaget och identifierade nyckelanvéandare och sa och strun-
tade i allt dem gjort fran borjan da?

Y: Precis.

P: Lite fragor angaende intressenter da i forhallande till forarbetet da. Vilka stakeholders var
involverade? Slutanvéndare?

Y: Ja, i storre utstrackning.
P: Nyckelanvandare?
Y: Jepp

P: Chefer
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Y: Absolut!

P: Systemets utvecklare?

Y: I synnerhet.

P: Doménexperter?

Y: Jepp.

P: Externa anvandare, om det fanns nagra?
Y: Ja, det var ju externa intressenter, absolut.
P: Styrelsemedlemmar?

Y: Ja litegrann. Det blir ju sa nar man ifragasatter fundamentala grejer i en kravspec. Ju mer
man skriker ju fler vill lyssna

P: Haha ja det ar klart. Anstéllda vars arbete indirekt paverkas av systemet?

Y: Yes.

P: Eh, Gjorde ni ndgon slags prioritering av intressenterna, ndgon som var viktigare an andra?
Y: Ja, man gor ju en sdnhar mandat. Man delegerar, vem kan ta dessa besluten? S8 man har
det i verksamheten sa man vet vem man ska fraga? Sen om vissa ar hogre eller lagre prio kan
man inte sdga. Men nar skiten traffar flakten sa vet man vem man ska ga till. Det ar det viktig-
aste.

W och P: Haha.

P: Super.

W: Nér ni holl pa med dessa framtagningar av krav, fanns det nagot tidigare ECMS att utga
ifran?

Y: Ja det fanns det, absolut. Detta var dem valdigt néjda med. Det &r kansligt men dem var
valdigt nojda med den gamla produkten och sa gick dem till en produkt som dem egentligen
inte ville ha. Men det var centralbeslut. Anvandarna ville inte ha produkten fran borjan sa det
var lite utmaning.

P: Utgick ni fran det gamla systemet da? Nar ni gjorde det nya?
Y: Ni, de var sé olika. Kravstdllningen var gjord mot den gamla plattformen ”om vi anvénder
det har systemet som vi vill ha sa skriver vi kravstallningen fér den men nu ska ni ta denna

kravstéllningen och ldgga den pa den nya plattformen”. Jag som kunde bdda plattformarna sig
ju i kravmassan att denna bestallningen var riktad for den produkten. Det gick inte att 16sa den
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kravstéllningen i den nya produkten. Vi fick helt enkelt hitta en ny process for att godkanna
innehallet. Skillnaderna var for stora mellan dem. Det skulle kosta jattemycket att bygga.

W: Var det positivt eller negativt med det tidigare systemet?

Y: Negativ att dem fick ta en produkt som dem inte ville ha men det var valdigt positivt att
dem hade jobbat sa pass lange i ett ECMS att dem hade den doméankunskapen. Dem fattade
hur man publicerar sidor, arbetar med innehall etc.

P: Slutanvandarna och nyckelanvéndarna som intressenter var helt enkelt mycket insatta i
kraven.

Y: Ja.
P: Anser du att ni hade tillrackligt med krav i detta projektet?

Y: Ehm. En tydlig kravstéllning pa funktionerna, alltsa hur det ska se ut, vilka knappar som
ska vara var och syftet med innehallet. Valdigt tydligt. Icke funktionella krav var lite otydligt i
och med att det var en ny plattform. Det &r svart att kravstélla icke funktionella krav, alltsa up
time, down time, det var stor osékerhet for dessa krav. Jattebra kravunderlag for det funktion-
ella.

P: Fick ni tillgang till organisatoriska dokument?

Y: Det kom mycket, ganska sent men det gick bra anda. Det pagick ett arbete vid sidan av.
Men det kom in allt eftersom. Pagar fortfarande att liksom satta nya manualer och processer.
Det pagar fortfarande

W: Okej, lite om kravanalysen. Hur gick analysen av kraven till? Eller gar till?

Y: Jo, det &r uppdelat i tre steg. Det skrivs av en produktégare, skriver user stories, kopplade
till epics, dessa lyfts in i en grooming session, som betyder ndgot hemskt pa engelska. Men
det heter s& i branschen. Man drar in det i ett mote dar man har alla nyckelspelare alltsa ut-
vecklare, arkitekter, testare, dem som ska testa det i slutet. Sen presenterar man story for story
och dess syfte. Sag att det finns fem stories som ingdr i en epic sa forklarar man helheten sen
for varje story sa ska alla i teamet rosta fram ett poang i komplexitet. Nar man da ska forsoka
forklara storyn sa ger nagon 8 nagon 6 och nagon 13. Da bevisas att det finns en stor osaker-
het i detta kravet. Da kan det vara att nagon inte fattar kravet for att det ar for komplext t.ex.
en annan tycker det later jattelatt och den tredje sager att det kdnns ok. Nar dem da diskuterar
kan jag som kravstallare hora deras diskussion och forklara att kravet blivit missforstatt. Detta
medfor att man raddar situationer dar personer missforstar krav sa att alla ar med och sa att
ratt sak gors. Man validerar sa att alla intressenter har gjort 16sningen innan sessionen. Sen nar
man gatt igenom alla stories, alla stories har gatt poang och man natt koncensus for varje story
da har man i teamet tagit fram losningen och alla har fatt samma forstaelse for funktionen och
behovet. Detta ar en metod som funkar. Detta ar ju kravspec och validering ocksa.

W: Ar poangen prioritering ocksa?
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Y: Nar man fatt in poangen kan man komma fram till att den har epicen da kostar 30 poang
och da har man kanske fyra andra epics som kostar 20, 10, 30 och 40 poédng. Da har man gjort
analysen pa kunden. Kunden sager att den som kostar 40 &r lugnt att den kostar 40 for den ger
sd mycket vérde. En prioritering utifran cost/value. Vad ar affarsvardet for denna epicen jam-
fort med kostnaden osv.

W: Hur ofta sker ett sant har mote?

Y: Tva ganger per sprint sa varannan vecka ungefar. Du har en backlog, malet &r att ha tre
sprintar av krav med poéng pa som teamet har koll pa, att dem vet vad som ligger tre sprintar
fram. Sen kan detta forandras efter varje grooming-moéte, om vi drar in en ny grej ’denna blir
bara 5 podng” da tdnker man “okej, shit nice! Low hanging fruit” sen sldnger man in den lite
hogre upp sa far man ut den snabbt.

W: Finns det nagot som du kanner att ni hade kunnat géra annorlunda for att géra projektet
annu mer lyckat?

Y: Det som saknas nu nér vi kor &r ju att oftast har ju den verksamheten som bestéllt funkt-
ionen valdigt bra koll pa sitt case och det som ar viktigt for dem. Men i en sahar pass stor or-
ganisation ar det viktigt att hela bolaget forstar syftet och vardet. Vi har massa team som job-
bar pa detta séttet och vissa jobbar mer mot kundtjanstbolaget och vissa jobbar mer mot det
andra bolaget och vissa mot det tredje. Det bolaget man jobbat mycket med har man ju béttre
insikt i. Man jobbar ju hellre med den domanen man har béast kunskap inom. Man blir lite lat
eller visar lite intresse gentemot bolag man inte har kunskap om. Man tanker ”Shit vad nice
att jobba med sitt eget bolag som man jobbar med 85% av tiden”. S4 att vara lite Oppnare
gentemot initiativ som ligger langt ifran.

P: Ok. Sen har vi lite allmanna fragor om vi lagger bada dessa projekt at sidan. Enligt din
asikt, vilka ar de vanligaste fallorna kring kravhanteringen och kravinsamlingen?

Y: Vanligaste fallan ar nar man inte repeterar behovet tillbaka. Att oftast sa ar det ganska
manga led. Nagon har ett behov, forklarar det for IT-avdelningen och sen ska IT-avdelningen
bestilla det behovet av en leverantor sen sdger leverantoren “absolut”. Det blir lite visknings-
leken liksom. Det viktigaste &r inte att validera och kontrollera kravet mot IT-avdelningen
utan att validera kravet mot behovsagaren for ofta ar det att behovsagaren &r pa business-si-
dan, behovsleverantor pa IT-sidan sen har du IT-leverantér som &r extern vendor. Oftast sa
sker en ¢versattning dar emellan som ar livsfarlig.

P: Okej. Har du jobbat med ERP?

Y: Lite smatt.

P: Tycker du det laggs mer tid pa forarbete i ECMS an ERP t.ex.?

Y: Det &r en annan typ. Det 1aggs kanske lika mycket tid. Det &r mer processfokus i ERP, att
det nya systemet ska stddja befintliga processer. ”hur féar vi detta gamla systemet att erséttas

av det nya?”, ”Vilka moduler ska man flytta forst?”. Krivs mer strategi for ERP. CMS &r en-
klare att bara byta. Man gor en kravstallning, utvecklar, blir klar, vrider pa knappen och sen ar
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det nya systemet som kor. Det ar inte lika affarskritiskt. Sen &r det jobbigare. Det som &r job-
bigt ar att det ar sa mycket anvandare interna och externa, ska se bra ut, det ska vara enkelt for
redaktorer att publicera snyggt innehall, det ska ga snabbt. Ett ERP ar mycket automation,
man ska klicka pa en knapp och sen trillar det ut 400 fakturor ’fyll i namn, adress osv och sen
ar man klar med sin uppgift” ett CMS har en helt annan fokus pé att det ska vara snyggt och
ga snabbt osv.

W: Enligt din asikt, vad ar de storsta riskerna kring forarbetet for ett ECMS och de vanligaste
anledningarna till misslyckanden i sana projekt?

Y: Lite som jag sa innan. Storsta risken &r transkriberingen mellan IT och behovsagaren. Fran
deras tankar, till Excellen till stories till koden. Detta bor man verkligen lagga extra fokus pa i
forarbetet for att lyckas. Borja smatt.

P: Alright, det var det! Da skickar vi transkriberingen till dig sen nar den ar klar. Tack sa
mycket for att du ville vara med och hjélpa oss!

Y: Ska bli kul att lasa, vi blev till och med tidiga.
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Bilaga 5 — Transskript 3
Transkribering av intervju med person Z, 05.05.2017, telefonintervju éver Lync.

W = William Sjogren

P = Petter Silver

Z =Person Z

W: Ténkte borja med att kolla vad din befattning &r pa foretaget.

Z: Jag ar teknisk projektledare och business analyst, det vill sdga kravhantererare.

W: Ok, och ungefar hur lange har du arbetat pa foretaget?

Z: Fyrar.

W: Fyra ar, ok. Da tankte vi att intervjun gar till sa har att vi tankte fraga dig om du har varit
med om ett lyckat och ett misslyckat projekt, eller mindre lyckat projekt under ar. Sa da far vi
forst borja med definitionen av det. Sa var definition av ett lyckat projekt ar ett projekt som
moter sina krav. De haller sig inom uppsatt tidsram, inom budget, astadkommer énskvard pre-
standa med en acceptabel kvalité for kunden. Ett mindre lyckat projekt ar da det motsatta, det
vill séga inte haller sig inom budget och uppsatt tidsram. Aven nar den generella prestandan
ar for dalig och inte uppnar forvantningarna pa systemet. Vi anser ocksa att projektet miss-
lyckas nar systemet inte utfor de funktioner som var tankta fran borjan och anvandare inte an-
vander systemet i den utstrackning som var tidigare tankt, om projektet laggs ner eller om sy-
stemets syfte gar forlorat.

Sa da tankte jag fraga om du kommer pa sa har pa rak arm om det finns tva projekt som du
kanner stammer in pa detta och som du kan prata om?

Z: Ja, det kommer jag pa.

P: Jattebra!

W: Ja! D4 borjar vi med lyckade projektet tinker vi. D4 ska vi se hér...

Z: Har ni startat inspelningen?

W: Ja, det har vi.

P: Ja, vi kor inspelning via en annan dator har bredvid.

Z: Jaha ok, for det gar att spela in via Lync om ni vill det.

P: Ja, men jag tror att vi var tvungna att ladda ner nagot dikteringsverktyg da, vilket var lite

maérkligt.
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Z: Jaha, ok. Da kor vi sa har om det fungerar for er.

P: Ja, det gor det.

W: Yes, da ska vi se har. Ungefar var det projektet?

Z: Du menar i antal personer? Det misslyckade projektet?

W: Vi kan borja med det lyckade eller det misslyckade, det spelar ingen roll sa sétt.

Z: Ar det i antal personer da?

W: Jal

Z: Jag skulle séga att det var ungefar tio personer, bade det lyckade och det misslyckade.
W: Ok. Om vi da borjar med misslyckade, hur stort var foretaget som projektet rorde sig om?
Z: Det var ett globalt foretag, sa ett ganska stort, ett valdigt stort var det.

W: Och din roll i projektet?

Z: Utvecklare. Hade... ja precis, utvecklare.

W: Och ungefar hur lang tid lopte projektet.

Z: Nu ska vi se... Jag skulle sdga runt fem manader.

W: Fem manader?

Z: Ja.

W: Och hur stor del av det skulle du uppskatta lades ner enbart pa forarbete?

Z: Ungefar en manad.

W: En manad, ok.

Z: Max, skulle jag saga.

W: Ok. Sa nér ni blev kontaktade av det har foretaget for att starta projektet, vad hade de gjort
fran sin sida? Tanker pa organisatorisk analys och liknande? Eller fick ni gora det?

Z: De ville ju ha en helt ny site, sa dem hade inte gjort nagon analys. Nu i forarbetet har jag
inte raknat in séljarbetet och sa vidare.

P: Nej, ok.

Z: Men de hade inte gjort nagon analys.
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P: Ok. Hade de identifierat content och nyckelanvandare? Sina processer och arbetsfléden till
det tilltdnkta systemet?

Z: De hade arbetsfloden och det fran det gamla systemet som de ville att vi skulle anvanda.
Men siten skulle &nda se annorlunda ut.

P: Ok. Ja, jattebra. Da gar vi vidare lite till stakeholders i projektet. Vilka intressenter var da
involverade i forarbetet?

Z: Hmmm...
P: Vi har en lista som vi kan dra upp fér dig om du vill.

Z: Ja, det kan ni gora. Jag var inte med sa mycket under forarbetet, men jag kan gissa vilka
det var i alla fall pa ett ungefar.

P: Ok, da ser vi hér... Slutanviandare?
Z: Nej.

P: Nyckelanvandare?

Z: Nyckelanvandare av systemet, ja.
P: Chefer?

Z: Ja.

P: Systemets utvecklare?

Z: Arkitekten var med.

P: Ok. Domanexperter?

Z: Jo, det borde dem har varit

P: Mojliga externa anvéndare? Nu vet vi inte riktigt hur systemets skulle anvandas, men orga-
nisatoriska kunder som skulle anvanda systemet.

Z: 1 och med att det var ett CMS-system dar, dar det skulle funnit redaktérer, sa var nog vissa
av dem redaktorerna med. Om det réknas in i den gruppen.

P: Ja, det gor det nog. Styrelsemedlemmar fran foretaget?
Z: Nej, de var nog inte med sa under férarbetet. De var nog med... Allts4, de fick reda pa vad

som hander och status och sa vidare. Men jag tror inte de var med sa mycket under forarbetet.
Det var mest chefer i alla fall.
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P: Ok.

Z: Och ansvariga for olika... Till exempel de som var ansvariga for USA, de som var ansva-
riga for Australien och sa vidare.

P: Ja, ok, jattebra. Anstallda vars arbete indirekt paverkas av systemet. Ja, inte direkt da, alltsa
inte slutanvandare.

Z: Nej, jag skulle nog inte s&ga det.

P: Ok, super! Och sen undrar vi da om du vet nagonting om det gjordes nagra prioriteringar
av intressenterna? Om det var ndgon som var av mer vikt an nagon annan?

Z: Det fanns det sakert, men jag &r inte saker sa har pa rak arm.. Det var sa lange sen ocksa.
P: Ja ja, men det &r jattebra.

W: Ja, sen kommer lite fragor vidare pa framtagning av krav. Forsta fragan ar om det finns
nagra tidigare CMS eller ECMS att utga fran i det har projektet.

P: Ja, det fanns det ju.

W: Ja, just det.

Z: Ja, det fanns det, men de ville inte ha det pa det sattet utan det skulle vara helt annorlunda
bade nar det galler design och hur det skulle fungera. De gick 6ver fran ett CMS-system till
ett annat.

P: Ok sa ni anvande er alltsa inte av de gamla CMS:et for att utveckla det nya?

Z: Nej precis, utan det var helt nytt vi gjorde, med helt nya krav och sa vidare.

P: Ja ok, jattebra.

W: Sa jag antar att ni da hade tillgang till dokument s& som manualer och rapporter, men att
ni korde pa eget helt enkelt?

Z: Ja, vi hade nog inte tillgang sa till det gamla. Vi kollade inte sa mycket pa det i och med att
de inte ville ha ndgonting av det. Sa det gamla var live medan vi jobbade pa det nya.

W: Ok. Anser du att ni hade tillrackligt med krav?
Z: Nej. Jag vet inte om jag ska fortsatta prata eller om ni har andra fragor kring det ocksa...
P: Jo, utveckla garna.

W: Du far garna utveckla!
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Z: Ja, problemet dr att kraven togs inte fram av en krav... Ndgon som har ansvar eller har
hand om krav utan det togs fram av projektledaren och arkitekten. Kraven var inte skriva till
exempel som user stories, utan det var mer... Hojd. Ett paket ska ha en viss hojd eller sa. Det
var inte krav sa att en utvecklare skulle forsta det.

W: Ok.

Z: Det var ingen som hade en dvergripande bild, utan... Under utvecklingsperioden sa lades
nya krav till hela tiden och det var ratt sa svart att utveckla, darfor att vissa metoder man hade
eller funktioner som man hade centraliserat repeterades pa manga olika sidor.

P: Men arbetade ni agilt med kravinsamlingen da?

Z: Nej, kraven skulle vara Kklara.

P: De skulle vara klara.

Z: Men de var ju ingen som hade den hér dvergripande bilden och ddrmed var inte... sd kom
det nya krav hela tiden. Vanligtvis brukar vi gora sa att vi tar fram alla krav, vi delar upp dem
i sprintar och infor varje sprint sa fortydligar vi dem. Men den Gvergripande bilden ska fortfa-
rande finnas dar sa att man ser kopplingarna.

P: Mm, jattebra.

W: Ok, sa hur gick analysen av kraven till i ett sadant har projekt i sa fall?

Z: 1 och med att det fanns en person som hade ansvar for kraven sa godkande bara kunden
det. Eller hur menar ni med analys, hur kraven togs fram?

W: Ja eller jag tanker mer pd hur ni sékerstaller att det faktiskt var ratt krav eller n korde pa
bara det som kunden vill ha?

Z: Ja, precis. Man korde bara pa vad kunden sa, att “vi vill ha det s har och sa hiar”. Samti-
digt satt vi och skrev ner, sammanstéllde det helt enkelt i en Excel. Men formuleringen var
inte bra och i stunden godkande kunden det, men senare efter en manad visste inte ndgon
egentligen vad det betydde, det som hade skrivits in.

P: Ok.

W: Sa hur hanterades kraven sen? Prioriterades de pa nagot satt, eller?

Z: Ja, de lades in i olika sprintar och det med hjélp av kunden som godkéande.

W: Ok. Skedde det nagra forandringar av kraven under loppets gang eller var det originalkra-
ven som fortfarande géllde?

Z: Ja, det skedde. Det lades till... Det kunde vara sa att en funktion skulle finnas pa ett stille,

men sen sa andrade man att det ska finnas pa de har och de har stallena ocksa. Och det skedde
nog anda till projektet slutade, att kraven andrades hela tiden och sa vidare.
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P: Aven kidrnkraven?

Z: Ja, for det var ingen som hade det 6vergripande... Ingen visste riktigt hur siten skulle
byggas upp, for ingen hade den dvergripande bilden och da andrades kraven.

P: Ok!

Z: Allt eftersom att de insag att ok, har ska detta finnas, nagon testare kunde se att har ska den
har funktionen finnas ocksa, och s&. Om det var nagot som inte funkade som de hade tankt
sig, i och med att de inte hade gjort en tillracklig analys fran forsta borjan, sa andrades det
hela tiden. De ville andra kraven da.

P: D4 antar jag att ni inte hade nagon riktig kravvalidering ocksa da?
Z: Nej, precis.

P: Om vi gar vidare till fragor angéende projektet i sin helhet, det ér bara en friga... S& hér i
efterhand, vad anser du att ni hade kunnat gora i forarbetet for att ytterligare kunna 6ka chan-
sen for ett lyckat projekt?

Z: Jag tror att man behdver gora en riktig behovsanalys, det vill sdga att det sitter personer
med kunden som kan det hér att ta fram ett behov och ta fram det ur... pa ett bra sétt! Det kan
vara genom olika design, det kan vara genom olika évningar, och sa vidare. Och att man ur
dem, det &r ju da verksamhetsbehoven man ta fram och ur dem behoven ligger det ju krav,
men att man da bade har en lista med krav men ocksa med design som mappas till kraven. Da
kommer ocksa, nar en kund kan se hur det egentligen skulle kunna se ut, det ar da man ocksa
kan andra det och da har man ocksa tid under den har forundersokningen man gor. Ar vil kra-
ven godkanda och ska vidare till utveckling sa ar dem mycket svarare att &ndra och det ar da
det ocksa kan bli fel. Sa jag tror att design, bra behovsanalys, att man sitter ner med kunden.
Detta var en global kund sa det var mycket moten 6ver telefon, men jag tror att man ska sitta
ner med kunden i samma rum och gora behovsanalysen. Lagga ner mycket tid pa just behovs-
analysen, for det dr dér... D4 lagger man inte ner sd mycket tid pa det som gar fel senare.

P: Om vi ser till projektledningsmetod, vilken metod tycker du &r bast tillvagagangssatt for
kravhantering och liknande i ett content management-projekt? Vattenfall eller agil metod, lik-
som?

Z: Jag tror att agil metod kan absolut funka. Man kan gora sa att man kan ta fram de har beho-
ven och sa vidare och dela upp dem i olika sprintar. FOr varje sprint, dar gor man en djupare
behovsanalys och tar fram design och kraven. Ar det sa att man under den hér behovsanalysen
inser att i sprint 2 finns det de har kraven, men vi vill egentligen inte ha dem, sa kan jag bara
lyfta ut dem och lagga in behov fran en annan sprint. Sa jag tror absolut att agilt funkar!

P: Ja, jattebra.

W: Da tankte vi om vi gar dver till det lyckade projektet istallet.

Z: Ja.
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W: Sa kor vi ungefar samma fragor for det. Du sa tidigare att det var ungefar tio personer in-
volverade i det lyckade ocksa?

Z: Precis.
W: Hur stort var foretaget som det projektet rorde?

Z: Det dr ett foretag inom Sverige, *statlig verksamhet i svensk storstad*. Det andra projektet
var nog storre an vad det har ar.

W: Och din roll i projektet?

Z: Det ar BA och teknisk projektledare.

W: Och ungefar hur lang tid I6pte projektet?

Z: Det l6per egentligen fortfarande. For det hér ar ett forvaltningsprojekt.

W: Ok.

Z: Sa jag vet inte om man kan jamfora dem. For vi jobbar ungefar pa samma satt egentligen.
P: Jada.

W: Jo, men det skulle vi kunna gora. Hur stor del av det projektet lades pa forarbetet? Gar det
att saga i ett forvaltningsprojekt?

Z: Ja, infor varje drende som vi har sé har vi alltid foranalys av... Nar vi kollar vad vill de
uppna med det har arendet, &r det bra for dem att gora det eller inte? Det &r svart att sdga hur
mycket tid vi lagger. Men jag skulle nog séga nastan lika mycket som utvecklingen faktiskt.
P: Ok, 50/50 egentligen?

Z: Ja, precis. Om ni kan skriva det i procent sé skriv 50-60 procent av.... Skriv 40 procent av
helheten, om man kollar pa hela drendet.

P: Ja, men det ar jattebra. Detta var ocksa ett content management system da?

Z: Ja, precis.

P: Nér ni blev kontaktade av foretaget, fanns det ett definierat syfte med systemet innan?

Z: Jag kan prata om, vad heter det... Vi gor sa har! Foretaget i fraga har gjort ett nytt intranat,
sa jag kan relatera till det som ett lyckat projekt. Sa tar vi inte forvaltningsprojektet. For det

dar var just ett projekt. Vad var fragan igen?

P: Om foretaget hade sammanstallt sitt problem och definierat ett syfte med det framtida sy-
stemet da, det framtida intranatet.
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Z: Ja, det hade dem. De hade ett annat foretag som gjorde koncept och strategi, eller de gjorde
ett forarbete dar de kollade pa koncept och strategi. Helt enkelt dar tas det fram vad man ska
uppna med det har intranatet. Vad vill man, till vilka ndr man fram och hur man gor det. Vad
ar det intranatet ska innehalla? For att man ska na fram till de anvandarna. Sa dar fanns det en
strategi for det.

P: Ja, jattebra.

Z: De fanns ett gammalt intranat dar ocksa.

P: Som ni utgick ifran da?

Z: Ja, mycket av funktionerna utgick fran det gamla intranatet, men samtidigt s gjordes de-
signen om. Manga funktioner togs bort, men manga behélls ocksa med ett nytt utseende och
kanske lite &ndring i funktionaliteten.

P: Ok. Hade de identifierat nyckelanvéndarna?

Z: Ja.

P: Da antar jag, med tanke pa det gamla systemet, att de hade identifierat processer och ar-
betsfloden ocksa?

Z: Ja, precis.

P: Sa gar vi vidare till fragorna angaende intressenterna, vilka som var involverade. Vi kan
kora sd att jag laser upp fran listan har igen. Var slutanvandare involverade?

Z: Ja.

P: Det har ar da i forarbetet vi pratar om. Nyckelanvandare?

Z: Ja.

P. Chefer?

Z: Ja, chefer och chefer. Huvudredaktorer har dem. Vissa chefer var nog ocksa med.
P: Systemets utvecklare?

Z: Ja, arkitekten var med.

P: Ok. Domanexperter?

Z: Ja.

P: Externa anvandare, om det fanns?
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Z: Hur menar ni da?

P: Ja, det ar ju klart ett intranat sa det kanske inte &r nagra externa anvandare dar. Vi tanker
t.ex. om du gor ett CMS via en butik sa kan externa anvandare vara kunder t.ex. som anvander
systemet utanfor sjalva koncernen

Z: Ja, precis. Nej, jag tror inte de var med.

P: Anstéllda vars arbete indirekt paverkas av systemet?

Z: Det var ju med... [ och med att foretaget, all deras design méste godkinnas av en varumér-
kesansvarig och sa. Sa den personen var med, om det kan laggas in under den har kategorin.

P: Jo, men det kan det helt klart goras. Gjordes det nagon slags prioritering av intressenterna
och i sadant fall, hur?

Z: Jag tror inte att det gjordes det, inte vad jag vet om i alla fall.

W: Du sa att det fanns ett tidigare intranat att utga efter. Nar ni tar fram krav och det finns ett
tidigare system att utga efter, anser du att det ar positivt eller negativt att det finns?

Z: Positivt eller negativt om det fanns ett gammalt system?
W: Precis, eller anser du att det ar battre att kora fran en blank sida?

Z: Nej, jag tror att det ar positivt att det finns ett gammalt system att utga ifran, det tror jag ar
bra.

W: Hade ni tillgang till organisatoriska dokument som manualer och rapporter?

Z: Ja, det hade vi.

W: Anser du att ni hade tillrackligt med krav?

Z: Ja, for dir gjordes en riktig... Efter att man hade gjort strategi s gjorde man en behovsa-
nalys, dar man tog fram alla behov och sen sa prioriterades dem. Sen gjordes design och sen
skrevs kraven som user stories.

W: Hur gick analysen av krav till?

Z: Forst satt dem och gjorde behovsanalysen och dar sa analyserade man om det har behovet
ar viktigt eller om det &r oviktigt. Nar det gick till designen, designen klev 6ver kraven kan
man sdga. Designen var... om nagot finns i designen som inte finns i kraven sa ar det desig-
nen som géller. Da godkandes designen och senare sa skrev man kraven utifran designen.

Kraven skickades senare till kunden och det godkandes av kunden.

P: Var kraven formade som user stories har?
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Z: Ja, precis. Jag glomde séga att efter kravhanteraren hade skrivit kraven skickades det over
till testledare, som kollade igenom dem och samtidigt fick dven designern ocksa kraven och
kollade igenom dem sa att det var korrekta. Efter det skickades det till kunden.

P: Hade ni kravvalidering?

Z: Ja, det ar i sa fall det.

P: Ja, det &r sant.

Z: Och sen nar det var godkant, forst da var det ok att borja.

P: Ja, det ar klart.

W: Skedde det nagra forandringar av kraven under resans gang?

Z: Nej, inte vad jag vet i alla fall. Nej, det kan jag inte minnas. Kanske var nagon lite &ndring,
men inga storre &ndringar.

W: Sa har i efterhand, finns det ndgot som ni hade kunnat gora ytterligare for att 6ka chan-
serna for att projektet skulle bli lyckat, eller?

P: Det hér var ju det lyckade?
W: Precis, men jag tainker om det finns ndgot mer som man kan...?

Z: Nej, jag vet inte. Det var ett véldigt lyckat projekt, sa jag kan inte minnas niagonting att. ..
som hade gjort det annu battre. Kunden var véldigt intresserad och engagerad, och det ar
ocksa en valdigt viktig sak i ett projekt att kunden & med nar man tar fram behoven av verk-
samheten. Och att det finns nagon som har ansvar for kraven, sa det inte ar en projektledare
som godkanner kraven for de &r sa intresserade av just krav och kanske inte sa kunniga tek-
niskt heller. Den hér personen som var med och godkande kraven hade varit med och jobbat
med intrandtet ganska lange, visst om vad det &r, vad redaktorerna ville ha, vad anvandarna
ville ha, och sa vidare. Da ar det lattare for resten att forsta ocksa.

P: Super! Om vi gar vidare till lite mer allmanna fragor, vi lamnar bada projekten vi talat om
lite. Enligt dig, vad ar de vanligaste fallorna kring kravinsamlingen?

Z: Jag tror att det dr att man inte gor sjalva kravinsamlingen pa ratt satt, det vill sdga att det
inte dr en person som &r ansvarig for krav som gor det, utan att det ar projektledaren eller arki-
tekten eller sa. | slutdandan ar det kraven som man utgar ifran vad man &n gor och blir inte kra-
ven bra sa blir det inget bra projekt heller.

P: Nej, precis. Tycker du att det bor eller om det laggs ner mer tid pa forarbetet nar det géller
CMS an t.ex. ett ERP-system?
Z: Jag har inte jobbat med ett ERP-system, sa jag vet inte.

P: Haha ok, da struntar vi i den. Enligt din asikt, vad &r de storsta riskerna kring forarbetet
och de vanligaste anledningarna till misslyckanden i content management projekt?
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Z: Det ér det hér att man inte... Alltsd krav ska skrivas sé att det bade &r testbart och att ut-
vecklarna forstar det. Att om utvecklaren inte kan det svenska spraket sa ska det vara bra
Oversatt pa engelska och &ven testbart pa engelska. Aven att kraven ska vara sa att kunden for-
star det... Men det ska heller inte vara s detaljerade. En lagom niva pa kraven.

P: Vad anser du att man bor lagga extra fokus pa i forarbetet for att 6ka chanserna for ett
lyckat projekt? Det kanske &r just det da?

Z: Ja precis, verksamhetsbehoven, designen och att skriva kraven.

P: Super! Det var allt vi hade.
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Bilaga 6 — Transskript 4

Transkribering av intervju med person A, 08.05.2017, foretag 2:s kontor, Malmé.

W = William Sjogren
P = Petter Silver
Z = Person A

P: Vi borjar med att sdga att med tanke pa att vi snackar lite om misslyckanden och liknande
sa haller vi dig och foretaget anonyma.

A: Mm!

P: Sa det forsta vi skulle vilja veta ar din befattning pa foretaget, din roll?
A: Jag jobbar som backend-utvecklare, .Netutvecklare och teamchef.

P: Tidigare arbetsbakgrund?

A: Ja, jag borjade for sex &r sedan som utvecklare och har jobbat med det i olika typer av tek-
niker och projekt sedan dess.

P: Ok! Da ska vi borja med att definierar vad vi menar med ett lyckat och ett misslyckat pro-
jekt har. Sa som vi definierar ett lyckat projekt &r att ett projekt som mater sina krav. De hal-
ler sig inom uppsatt tidsram, inom budget, dstadkommer 6nskvard prestanda med en accepta-
bel kvalité och uppnar 6verenskommen funktionalitet. Ett mindre lyckat projekt definierar vi
genom att projektet inte haller sig inom budget och uppsatt tidsram. Aven nar den generella
prestandan ar for dalig och inte uppnar férvantningarna pa systemet. Vi anser ocksa att pro-
jektet misslyckas nar systemet inte utfor de funktioner som var tankta fran bérjan och anvan-
dare inte anvénder systemet i den utstrdckning som var tidigare tankt, om projektet l&ggs ner
eller om systemets syfte gar forlorat.

Sa utifran dessa definitioner, har du da varit med om ett lyckat och ett misslyckats ECMS-
projekt?

A: Jo, men det skulle jag nog kunna séga att jag har varit. Det som 4r lite... Jag har inte varit
med i nagra stora, just ECM-projekt, utan mer i forvaltningen av ECM-projektet dar vi har
gjort fordndringar 1 projektet och sa. Sa det dr fragan hur man ska... Alltséd, fordndringar 1 sy-
stemet och sa. Det &r fragan hur man ska definiera det.

P: Ni har ju antagligen sysslat med krav och forarbete i forvaltningsprojekt da ocksa eller?

A: Ja precis, det har vi ju gjort. Vi har ju till exempel, det kan ju vara stora forandringsarbeten
som kommer in som ar under en manad och sen kommer det in ett nytt och sa. Da kravstaller
man ju infor man utvecklar det och sa. Sa det skulle jag val kunna saga, att jag har gjort. Och
sen ett uppgraderingsprojekt som jag da delvis skulle kunna saga ar misslyckat om man ser till
tidsramen, men de har bitarna med att det anvéands och sa och att det uppfyller sitt syfte, de
bitarna ar uppfyllda men att det blev férsenat
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P: Ok.

A: Sé jag skulle vilja séga att det projektet... Jag vet inte hur mycket information vill ni ha, ha
om sjélva projektet i sig?

P: Det ar ju valdigt mycket, det &r en del om projektet i sig, men mest angaende kravspec och
forarbete da.

A: Ja, men d& kan vi kdra pa dem. D4 har jag ett misslyckat och ett lyckat som ni skulle
kunna fraga utifran.

P: Jattebra, da borjar vi med det lyckade projektet da helt enkelt.

A: Mm!

P: Hur stort var projektet?

A: Det ir just det... Just det var det hér forvaltningsprojektet, s& det r svart att siga att det
var sa har manga timmar. Men, man kan val saga att vi som jobbade med forvaltningen var
ungefar 6 heltidspersoner som jobbade med olika... S& det var ju liksom manga timmar &dnda
varje manad.

P: Hur manga var involverade allt som allt d3? Om man tanker till deltids och liknande?

A: Ja, om man réaknar pa alla som la tid pa det s& blir det 6 heltid. Sen hur det var, det var ett
tag sen sa jag kan inte sdga exakt, men daromkring som var allt fran utvecklare till testare. Det
varierade aven fran manad till manad beroende pa hur mycket man hade att géra. Men nagot
sant, ungefar.

P: Yes. Hur stort var foretaget som projektet rorde?

A: Bra fraga, haha. Stort, allts& internationellt. Exakt antal vet jag inte, men stort.

P: Ja, med stort menar vi dver 250 anstéllda.

A: Ja, absolut!

P: Vad var din roll i projektet?

A: Jag var utvecklare.

P: Du var utvecklare, ok.

A: 1 och med att ni skriver om krav och s& ocksa sé var jag ju aven tech lead, som vi kallar
det. Det betyder ju ocksa att jag estimerar det arbete som ska goras och s&, nar man fick in

krav.

P: Ungefar lange l0pte projektet?
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A: Jag var inte med hela vigen, men ungefar tvé manader, sen s& hade man en release och sen
sa borjade man pa nya saker dar under tiden. Sa det var kontinuerligt, sa.

P: Ok, detta kanske blir lite svarare att vara pa da men om man tanker pa projektet i sin hel-
het, hur lang tid lades pa forarbete och liknande?

A: Vi brukar, alltsd vi i forvaltningen brukar ofta lagga, pa de mindre drendena, typ fyra tim-
mar pa att analysera av vad som ska goras. Och sen ta fram nagon typ utav forslag pa hur det
skulle estimeras eller hur det skulle utvecklas. Sen, hur mycket kunden i sig lade ner pa det,
det &r svarare att sdga. Sen fanns det da storre arenden dar man da kunde lagga en hel vecka
pa att bara utreda hur det skulle goras rent tekniskt. Och da ofta att man kunde gora det till-
sammans med kunden i workshops och sant.

P: Men om man ser till procentenhet, alltsa utveckling vs kravhantering?

A: JTa, precis... 10% kanske? Och ibland 4r det mindre, om det 4r storre drende.

P: Ok, grymt. Da har vi lite fragor angaende organisatorisk analys och ECM-strategi har. Nar
ni blev kontaktade da, kan vara svart eftersom att det ar forvaltning, nar ni blev kontaktade av
foretaget och paborjade ECMS-projektet, eller fortsatt med projektet, hade foretaget da sam-
manstallt sitt problem och definierat ett syfte med systemet eller det som skulle gdras?

A: Det &r svért att sdga, men jag skulle sdga nog séga till storsta sannolikhet att ja, det hade
dem gjort. De hade en ratt tydlig strategi med hur det skulle anvandas.

P: Och hade de da identifierat sitt content?
A: Ja, absolut.

P: Identifierat nyckelanvéndare?

A: Ja... Jo!

P: Identifierat process och arbetsfloden?

A: Ja, det 4r tveksamt. Jag kan kanna att det fanns dar till viss del, men att de va p& dem bi-
tarna som det brast lite grann nér det skulle borja anvandas.

P: Sa det var negativt att det saknades, alltsa?
A: Mm, det skulle jag nog vilja séga att det fanns nagra brister dar.

P: Jattebra. Sen en fraga angaende stakeholders, intressenter. Da undrar vi vilka intressenter
som var involverade i forarbetet.

A: Hmm. ..

P: Vi har en lite lista som vi kan ga igenom.
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A: Jal

P: Slutanvandare?

A: Nej.

P: Nyckelan...

A: Eller det beror p&! Hur tinker ni er med slutanvéndare, for det har var en publik site.
P: Ja, for vi har namligen en kategori som heter externa anvandare.

A: Ja, men ok. D& var... Till viss del var slutanvindare, alltsd dem som la in content och
sant... Men jag skulle dndé séga att de var dem som vi hade huvudsaklig kontakt med.

P: Nej, ok. Nyckelanvandare?

A: Ja, till viss del.

P: Chefer?

A: Inte sarskilt ofta.

P: Systemets utvecklare?

A: Ja, jo men vi var ju med.

P: Doménexperter?

A: Du menar fran deras sida?

P: Ja.

A: Ja, jo men faktiskt. Dem tog &4nda in, nar det var vissa funktioner och s& som skulle utveck-
las, sa tog dem in de som hade koll pa regler, affarsregler och kring det, sa vi kunde fa ta del
av det.

P: Super. Styrelsemedlemmar?

A: Nej.

P: Ok, och sen sa mojliga externa anvandare, da alltsa organisationens kunder till exempel?

A: Nej, de var inte med.

P: Men det var dem som skulle anvanda systemet i stor utstrackning eller?
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A: Ja, alltsé det som sjalva systemet sen sé ar delar av det som & CMS:et som redaktérer an-
vander saklart. Da ar de ocksa anvandare, kan man saga. Men just de som anvander det, den
slutgiltiga siten var inte med.

P: Andra anstallda vars arbete indirekt paverkades av systemet, alltsa kanske inte dem som
arbetar med det, men anda paverkas av det?

A: Nej, det skulle jag inte saga.

P: Gjordes nagon slags prioritering av stakeholders?

A: Inte vad jag vet.

P: Men tycker du att ndgon intressent ar mer viktig an nagon annan vid ECM-projekt?

A: Det ar viktigt att redaktérerna ar delaktiga faktiskt, for att de ska forstd exakt hur det &r
tankt att arbeta med det och sa. | detta fallet var det ocksa valdigt viktigt att dem som hade

koll pa affarsregler och sa kunde ge sin input.

P: Super! Sen har vi lite fragor angaende framtagningen av krav. Fragan &r att om det fanns
tidigare CMS eller ECMS att utga fran vid framtagningen av krav?

A: Ja, jo alltsd hela den hér siten, som vi har vidareutvecklat den och sé, har ju ofta varit att
det har varit uppgraderingar. Sa jag skulle nog anda vilja saga att nar vi jobbar med det sa ut-
gick man fran det som fanns och sen byggde man pa funktionaliteter och gjorde befintlig
funktionalitet battre. Sa det fanns ju dar att utga ifran.

P: Var detta positivt eller negativt?

A: Jo, men det var 4ndd positivt, tycker jag.

P: Hade ni tillgang till organisatoriska dokument, sdésom manualer och rapporter fran verk-
samheten?

A: Nej, det hade vi inte.

P: Anser du att ni hade tillrackligt med krav, eller var det for manga, for fa?

A: Det ar ocksa lite sa speciellt nar det galler forvaltningsprojekten, for d& kommer det ju en
forandring som da har ett antal krav. Sa det ar inte den har stora massan, som nar man gor all-
ting pa en gang. Men jag skulle anda saga att den méangd krav som vi fick inte var sarskilt de-
taljerad, det blev oftast upp till oss att i samverkan med kunden férfina kraven.

P: Sa kraven togs fram av kunden, forst och framst?

A: Ja, for de kom med att “vi vill ha det hér och det ska funka pa detta och detta sittet”, sen
for att kunna testa det sa maste det forfinas av utvecklare och business analyst. Men jag tycker

anda att vi fick var anda tydlig, sa det var vil det som... Vi hade dven en vildigt nira dialog
med kunden sa man levererade ofta det som de forvantade sig.
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P: Ja, men det ar bra. Vidare till kravanalysen da, hur gick kravanalysen till?

A: Ja... Det ir lite svart for mig att svara pa. Jag kom ofta in nér det fanns ett fardigt krav
som skulle estimeras. Jag vet faktiskt inte exakt. Skulle &nda tro att det var med kunden, att
man fragade vad de menade har, hur vill ni att detta ska fungera exakt, vad ar behov och sa. |
workshops skulle jag s&ga, att man traffade kunden.

P: Sa kunden tillsammans med konsulterna da?

A: Ja, vi hade valdigt involverade stakeholders dar som jobbade med det hér.

P: Ja, men det ar jattebra. Sa de som var involverade i kravanalysen var da alltsa?

A: Ja alltsé ndgon fran oss. Vi hade inte den har exakta BA rollen, den fanns inte riktigt sa ut-
talad. Det kunde variera, vi kunde fa in krav och behov for att sedan forfina det. Sa da blev
det oftast i diskussion med kunden, att dem gjorde mycket av det.

P: Ok. Kravspecificeringen da, hur hanterades kraven?

A: Du menar rent...?

P: Ja, prioriterades dem pa nagot satt och hur specificerades dem?

A: Ja, det var ju ofta inte jatteformaliserat. Det var en lista p& vad som skulle ingé. 1 forvalt-
ningsprojekt blir det mer arenden som prioriteras, kan man vél sédga. Det gjorde man infor
varje release, nar varje ny release skulle pabdrja en ny utveckling. Vi har de har kraven att
jobba med, vad ska vi ta med till nasta release? Vad blir estimatet? Da kunde man ta med det
man hann med, helt enkelt.

P: Skedde forandringar av kraven efter att kraven var specificerade?

A: Ja, absolut.

P: Skedde forandring av karnkrav?

A: Nej, det var anda...

P: De var konstanta?

A: Ja, det kan man 4nda séga i de hér fallen eftersom det var “changar” som man jobbade pa.
P: Jattebra. Lite fragor kring kravvalideringen da. Hur gick kravvalideringen till?

A: Det 4r inte riktigt applicerbart, tyvérr. Inte i detta fallet.

P: Ja, da har vi en slutgiltig fraga angaende det har projektet. Sa har i efterhand, vad anser du
att ni hade kunnat gora ytterligare for att 6ka era chanser for ett lyckat projekt?
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A: Ja, om kraven hade varit béttre specificerade, alltsd det inte bara var den hér listan med att
vi ska gora detta, och detta, och detta utan varit riktiga. ..

P: User stories och liknande?

A: Ja, riktiga krav, user stories eller s&. DA tror jag att utvecklare hade forstatt det battre redan
fran borjan och det hade varit lattare att testa. Da hade man kunnat fa ett annu béttre resultat.

P: Sa du anser att ni kanske saknade kravspecificering, kravanalys och liknande.

A: Ja, det hade kunnat vara béttre p& dem bitarna. Men med tanke pé att det andé fanns en bra
dialog med kunden och ett bra sétt att arbeta pa sa gick det dnda bra och de var ocksa nojda.
Men visst, det hade kanske hade gjort att vi var &nu mer effektiva.

P: Det funkade men det var inte optimalt?

A: Ja, s& skulle man nog kunna séga.

W: Skulle man kunna séga att om ni fran eran sida hade haft en business analyst, alltsa en de-
dikerad business analyst som gjorde det har med kunden, att det hade kunnat vara ett satt att

ytterligare kunna oka chanserna da?

A: Ja, men det tror jag nog absolut. Om man hade infér den roll dar hade det nog blivit lite
mer struktur for alla inblandade.

P: Ja, jattebra. En annan fraga ocksa. Det har projektet, anser du att det var agilt agerande i
det projektet eller var det mer vattenfallsmetod?

A: Agilt skulle jag sdga. Jag tycker 4ndd att det var ndgon form av agil metod som anvéandes.
Sen finns det alltid inslag som blir mer traditionellt vattenfallsliknande, men till storsta delen
agilt.

P: Ja, jattebra. Da kor vi om fragorna an en gang, men nu for det misslyckade projektet. Dar
vi undrar forst och frdmst hur personer som var involverade?

A: Detta 4r ocksé ett forvaltning, men da kan ni jamfora mina svar. Dar var 7 personer invol-
verade.

P: Hur stort var projektet da?

A: Det var ocksé l6pande, s& det &r svart att sdga.

P: Hur stort var projektet som foretaget rorde?

A: Stort foretag, ocksa internationellt. Systemet anvéndes i flera olika lander och s&.
P: Jattebra. Vad var din roll i projektet?

A: Jag var tech leader dar ocksa.
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P: Tech leader, ok.

A: Och till viss del ocksg, jag jobbade narmare verksamheten i att vara lite systemexpert kan
man val séga. Jag svarade pa fragor om vad de kunde och inte kunde gora.

P: Ok, jattebra! Hur stor del av projektet lades da ner i forarbetet?
A: | detta fallet, om man jamfér med det andra, s& var det valdigt lite pa den fronten. Det var
liksom bara nagon som skrev ihop nagot snabbt dar. Sa det var nastan obefintligt, kandes det

som.

P: Ok. Om vi gar vidare till det har med organisatorisk analys och liknande. Hade foretaget
sammanstallt sina problem och definierat ett syfte nar de kontaktade er?

A: Detta blir dumt, for hir kom jag in... Jag vet inte riktigt hur det gick till nir man gjorde
allt fran forsta borjan, da tror jag att man hade gjort det, men for de forandringarna som jag
var involverade i s hade man inte gjort det, utan...

P: Da var det ert jobb att ta reda pa det eller?

A: Ja, precis.

P: Ja, men vi kor utifran det som du var med pa.

A: Ja, vi fér gora det.

P: Hade de identifierat sitt content?

A: Ja, men det skulle jag nog &nda siga.

P: Ja, men det &r bra. Identifierat nyckelanvandare?

A: Ja, det visste man ju. Men man hade nog inte si stor vetskap om... I och med att detta var
primart ett intranat sa var det foretagets egna anstéllda, saklart. Men man hade inte sa bra koll
pa vilka som faktiskt anvande de olika funktionerna och om man nadde ut pa ratt sétt.

P: Ja, precis. Men fanns det ett klart syfte med intranatet da?

A: Nej, inte s& som man hor i manga fall nar det kanske ar tydligt att det ska vara ett socialt
intranét till exempel eller liknande. Man hade sakert formulerat nagon form av syfte men det
var vildigt, ja... Information.

P: Hade de identifierat processer och arbetsfloden? Det hade de inte da alltsa?

A: Nej, det skulle jag inte sdga och det mirkte man vildigt tydligt att... De olika redaktorerna

gjorde pa olika sdtt och det var... Supporten fick véldigt mycket fragor ocksa, sa jag tror inte
det var sa enhetligt.
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P: Om vi gar vidare till stakeholders. Vilka stakeholders var involverade i férarbetet? Var slu-
tanvéndare involverade?

A: Ja, det skulle jag nog &nda vilja saga.

P: Nyckelanvandare?

A: Ja, for det & samma i detta fallet.

P: Chefer?

A: Nej, det var egentligen bara cheferna éver IT.

P: Ok, sa det var bara IT-avdelningen som var involverade?

A: Ja, precis. Om det var nigon del av intranatet som rérde en viss avdelning mer s& kunde de
cheferna ha varit involverade, men det var lite beroende pa vad som skulle utvecklas.

P: Yes. Utvecklare?

A: | kravarbetet? Nej, tror inte det.

P: Doménexperter?

A: Negj.

P: Mojliga externa anvéndare fanns inte har?

A: Negj.

P: Styrelsemedlemmar?

A: Negj.

P: Andra anstallda vars arbete indirekt paverkas av systemet?
A: Ja, men det kunde nog hiinda att det var. Alltsé att de involverades for att... Svart att siga.
P: Men det kunde h&nda?

A: Ja, det kunde handa.

P: Gjordes det nagon prioritering av dessa intressenter?

A: Nej.

P: Nej. Var det ndgon som var av mer vikt &n nagon annan, som borde prioriterats?
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A: Ja, men i detta fallet var anvandarna valdigt viktiga, redaktorerna. For att utan att de forstar
vad det dr som vi bygger och hur det ska fungera sa... Om man nu tédnker pa att det &r ett
intrandt sa maste man tanka pa slutanvandarna, vad de vill ha for information och sa. Det hade
man nog kunnat ta reda pa en hel del mer om och gora rétt saker.

P: Det ar bra. Da har vi fragor angaende framtagningen av krav. Fanns det nagot tidigare sy-
stem att utga fran vid framtagningen av krav?

A: Nej, eller ja, det &r svart for mig att svara pa det. Det fanns ju inget system forst, utan det
fanns ju ett system som vi senare gjorde forandringar i. Men det var ju inget kravarbete som
man kunde aterga till och titta pa. Det var bara mer “sa hir fungerar det hir, bygg nigot lik-

nande”.

P: Ja, jattebra. Hade ni tillgang till organisatoriska dokument, sisom manualer och rapporter
fran verksamheten?

A: Negj.

P: Anser du att ni hade tillrackligt med krav for det ni skulle gora?

A: Nej, jag tyckte de var for otydligt for att det skulle bli ett bra resultat.

P: Pa vilket satt var de otydliga?

A: Det var bristen i... Utvecklarna fick ingen... Hur ska man formulera det... Organisationen
ville ha ndgonting som de bad om, men sen var det inte tydligt sagt hur det skulle fungera el-
ler hur man skulle slappa av det eller sa. Framst det.

P: Ok, vi forstar.

A: Liknande det forra projektet, det fanns dven har.

P: Precis. Fraga angaende kravanalysen, hur gick den till?

A: Ja, det var ju att man fick ett behov och sen skulle det utredas. Det var véldigt mycket upp
till utvecklarna, att forsoka hitta att sa har gor vi det.

P: Bara forsoka hitta en 16sning sa att det blev nagonting?

A: Ja, precis. Men det blev vildigt lite engagemang frén bestéllarna.

P: Sa de tankte att om vi lamnar Gver det till dem sa fixar dem det?

A: Ja, lite s&. Och det kanske var sé for att det inte var s& stort engagemang kring det har
intranitet heller, det var liksom, ja... En av de definitionerna ni beritta om var att det inte
uppfyllde sitt syfte, och det kanske inte gjorde det. Gick det ens in folk pa intranatet? Det

visste man inte riktigt.

P: Ja, ok. Men prioriterades kraven pa nagot satt?
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A: Ja, det gjordes vl av han som var ansvarig for intranétet. Det var in princip han som be-
stamde vad som skulle utvecklas eller inte.

P: Sa det var inte utefter anvandarna, efter deras behov?

A: Nej, inte riktigt. Det var valdigt mycket hans beslut, vad man skulle géra. Och det kanske
var det for att det var han som brydde sig om att det hande saker. Mycket av kraven kom fran
honom, att det var saker som han ville forbattra.

P: Ok. Skedde forandringar av kraven efterhand som kraven... Efter att kravspecificeringen
var klar?

A: Ja, det var anda ganska... I och med att de inte var si vildefinierade sa fick man under ut-
vecklingens gang ta reda pa vad man faktiskt ville ta fram sa ja, de forandrades ju. Men det
var for att de faktiskt inte var fasta fran borjan.

P: Nej, ok. Hur gick kravvalideringen till?
A: Ja, alltsd det fanns inte riktigt ndgon kravvalidering i den formen.

P: Ja, ok. Fragor om projektet i sin helhet da. Sa har i efterhand, vad anser du att ni hade kun-
nat gora ytterligare for att 0ka era chanser for ett lyckat projekt?

A: Det hade nog varit om man hade lyssnat, forsokt ta reda pa mer vad anvandarna av intrané-
tet faktiskt ville ha och hur anvandandet sag ut. Att man hade gjort mer av en analys for att
kunna fa fram information om vad man borde lagga ner fokus pa. Och hade man haft en dia-
log med dem, med organisationen pa ett organiserat sétt och att det inte var produktagaren
som sa att det hér ska vi ha. Och ha... Lagga ner fokus pa kravhantering, sa att det nar det
kom till utvecklarna sa skulle det vara tydligt vad de skulle gora.

P: Precis, sa klarare krav, kravanalys specificering och involvera stakeholders mer?
A: Ja, precis.

P: Sa lamnar vi projekten och gar over till lite mer allmanna fragor. Vad tycker du &r de van-
ligaste fallorna kring kravinsamling?

A: Det skulle nog vara att man, att kraven inte ar tillrackligt specificerade i den man att de
inte gar att méta. Ett krav maste... Du maste kunna siga om det ar uppfylit eller inte. Véldigt
ofta ndar man far en kravmassa, nar vi far det fran kunden, sa marks det valdigt tydligt att de
inte har nagon erfarenhet av detta. Om man da inte séger stopp, att nu maste vi definiera det
tydligare sa blir det ett valdigt stort problem néar det ska implementeras och nar det ska testas.
Sa att man faktiskt inte jobbar vidare... Man ska inte jobba vidare med krav som inte &r fér-
diga, men det gér man valdigt ofta. Sa det ar en sadan sak. Och sen ar det har med att skriva
testbara svar. Det ar valdigt svart och ar ofta for att man inte involverar testarna i det har arbe-
tet, vilket man borde gora. For de har vildigt bra input pa det hir. “Har ni tankt pa det hér sce-
nariot? Hur ska vi testa det?” Och da far man skriva om det.
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P: Jattebra. Enligt din asikt, tycker du att det bor laggas ner mer tid pa forarbetet till ett
ECMS an till exempel ett ERP-system?

A: Svért att saga, jag har inte varit med i ett ERP.
P: Eller ndgot annat system? Ség ett CRM eller liknande?

A: Alltsé jag tror nog att det alltid &r lika viktigt. Det som kan vara svart med ett CMS, det
kanske inte ar lika definierat vad det ska uppfylla. Det kanske latt blir lite luddigt. Men det ar
svart att sdga, jag har bara arbetat med den har typen av system. Sa jag har inget konkret att
jamfora med, men det skulle vara min gissning att i CMS ar det med manga olika stakeholders
som har manga olika behov och det ar viktigt att involvera dem.

P: Och enligt din asikt, vad ar de storsta riskerna kring forarbetet och vad ar de framsta anled-
ningarna till misslyckanden i ECM-projekt.

A: Det &r nog lite samma grej dér, att man inte far med sig alla stakeholders och det finns
manga olika viljor. Om det gar s langt att man bestéller det har Iamnar 6ver det till ndgon
som ska implementera det, da ser jag risken att man inte fardigstallt kraven tillrackligt men att
man har en tight deadline, vill ha nagot levererat. Sen sa gar det 6ver tiden eller sa lever det
inte upp till forvantningarna.

P: Ja, och sa sista fragan. Vad anser du att man behover lagga ner extra fokus pa i forarbetet
for att ytterligare 6ka chanserna for ett lyckat projekt? Det kanske ar just det da?

A: Ja, att ha en tydlig bild och att om man ser frén organisationens sida mot leverantoren, att
man involverar dem tidigt sa att man kan upptacka fragetecken och tekniska utmaningar. Sa
att man inte helt behdver tanka om i sin kravstallning. | andra projekt som jag varit involverad
i s& ser man att om man har en ordentlig forstudie med oss involverade, bade tekniska perso-
ner och business analysts, sa blir férvantningarna mer korrekta. Man har en gemensam bild
over vad som ska levereras och da ar det mycket lattare att samarbeta under projektets gang.

P: Ja precis, super! Det var allt!
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Bilaga 7 — Systematisering av transskript

Lyckat Projekt

Fragor

Respondent X

Repondent Y

Respondent Z

Respondent A

Hur manga personer
skulle du uppskatta
var involverade?

30 personer

18 engagerade med-
lemmar

10 personer

6 personer

Hur stort var foretaget
som projektet rérde?

Stort, globalt
(28,500 anstallda).

Globalt 30—40 tusen
anstallda.

Sverige 6-7 tusen.
Projektet var nordiskt

Statlig verksam-
het i svensk stor-
stad

Stort internationellt f6-
retag.

Vad var din roll i pro-
jektet?

Assisterande pro-
jektledare, agil

Business analyst,
tech lead och krava-

Business analyst
och teknisk pro-

Utvecklare men aven
tech lead.

coach och busi- nalytiker. jektledare

ness analyst
Under hur lang tid 3ar Pagar fortfarande. ? ungefar 2 manader.
I0pte projektet? 100 veckor
Hur stor del av pro- 6 manader 50% lades ner pa ? ungefar 10% av varje

jektet lades i forarbe-
tet?

férarbete i detta su-
peragila projekt

arende. Detta var ett
forvaltningsprojekt av
ett ECMS

Sammanstéllt problem
och definierat ett syfte
med det framtida sy-
stemet?

Inhyrda konsulter
hade faststéllt pro-
blem och definierat
syfte.

Ja, foretaget berat-
tade vad som behov-
des och hade sam-
manstallt krav samt
hur lang tid dem ville
att projektet skulle
ta. Detta gick Ys pro-
jektgrupp emot och
bdrjade om forarbe-
tet tillsammans med
foretaget. Foretaget
hade gjort detta men
inte tillrackligt bra.
En omarbetning be-
hovdes

Ja det hade dem
med hjalp av ett
annat foretag som
gjorde koncept
och strategi.

Ja dem hade en ratt
tydlig strategi med an-
vandningsomraden.

Identifierat sitt con-
tent?

Gjordes av konsul-
ter

Detta gjordes tillsam-
mans

Ja det hade dem.

Ja det hade dem.

Identifierat nyckelan-
vandare?

Gjordes av konsul-
ter

Detta gjordes tillsam-
mans

Ja det hade dem.

Ja det hade dem.
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Identifierat processer
och arbetsfléden?

Ja, det hade dem.

Detta gjordes tillsam-
mans

Ja det hade dem.

Ja det hade dem, tror
jag fast det fanns bris-
ter har.

Vilka intressenter var
involverade i forarbe-
tet?

- Slutanvandare

- Nyckelanvéandare

- Chefer

- Systemets utvecklare
- Doménexperter

- Mojliga externa an-
vandare (organisation-
ens kunder)

- Styrelsemedlemmar
- Anstallda vars arbete
indirekt paverkas av
systemet

Ja, de har ju olika
ansvarsomraden
dar sa det var
mycket... ja... in
princip alla, det
handlar ju om ut-
veckling av bilar.
Sa det var ju rese-
arch and develop-
ment, IT-avdel-
ningen naturligtvis.
Mycket var det just
att steget fran ut-
veckling till... Det
handlar egentligen
om hur de ska
lagra information
om mjukvara i sy-
stemet och det be-
hovdes byggas ut
ratt sa radikalt.
Slutanvandare var
involverade, syste-
mets utvecklare var
involverade, chefer
var involverade,
domaéanexperter var
involverade. Styrel-
semedlemmar var
inte involverade.

Slutanvandare var
involverade i storre
utstréackning.
Nyckelanvandare var
involverade.
Chefer var absolut
involverade.
Systemets utveck-
lare var i synnerhet
involverade.
Domanexperter var
involverade.
Externa anvandare
var involverade.
Styrelsemedlemmar
var ocksa involve-
rade till viss del ef-
tersom ursprungs-
kraven forandrades
sa pass mycket.
Andra anstallda var
ocksd involverade.

Slutanvandare -
Ja.
Nyckelanvandare
- Ja.

Chefer - Ja.
Systemets ut-
vecklare - Ja, ar-
kitekten.
Domanexperter -
Ja.

Mdjliga externa
anvandare (orga-
nisationens kun-
der) - Nej.
Styrelsemedlem-
mar - Nej.
Anstallda vars ar-
bete indirekt pa-
verkas av syste-
met - Ja.

Slutanvandare - Ja.
Nyckelanvandare - Ja,
till viss del.

Chefer - Ja men
mycket lite.
Systemets utvecklare
- Ja.

Domaéanexperter - Ja.
Mojliga externa an-
vandare (organisation-
ens kunder) - Nej.
Styrelsemedlemmar -
Nej.

Anstallda vars arbete
indirekt paverkas av
systemet - Nej.

Gjordes nagon slags
prioritering av intres-
senterna?

- Tycker du att nagon
intressent ar av mer
vikt vid ECM-projekt?

Ingen prioritering
gjordes, daremot
fanns det en hu-
vudrepresentant
fran foretagets
sida. Eftersom pro-
jektet arbetade agilt
kallades den perso-
nen for produkta-
gare, och han hade
en vision som fang-
ade in mycket av
foretagets 6nske-
mal.

5000 mekaniker
runt om i varlden

Ja. En mandatstra-
tegi gjordes. Man
maste veta vem man
ska ga till i forhal-
lande till olika fragor.
Om nagon ar vikti-
gare an en annan ar
svart att saga i ett
sant har projekt. Man
maste veta vem som
kan ta olika beslut
angaende olika sa-
ker.

N&, det tror jag
faktiskt inte.

Inte vad jag vet.

Redaktérerna ar dock
valdigt viktiga for att
dem ska forsta hur
dem ska arbeta med
systemet. Affarsregler
och liknande.
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skulle anvanda sy-
stemet, slutanvan-
darnas bild ar vik-
tig. Daremot sak-
nas IT-kompetens,
ingen visionar syn.
De ar dock viktiga
att involvera.

Fanns det tidigare
CMS/ECMS att utga
fran vid framtag-
ningen av krav?

- Var detta positivt el-
ler negativt?

Det fanns tidigare
CMS att utga fran.

Detta var positivt.

Ja det fanns men
detta utgick vi inte
frdn. Systemen var
sa olika. Kravmas-
san vi fick var gjord
mot det gamla syste-
met men detta gick
inte att I6sa. Det
skulle kosta for
mycket. Att ha syste-
met var negativt men
kunskapen om
ECMS som slutan-
vandarna hade var
positiv. Detta var
hjalpsamt i framtag-
ningen av krav.

Ja ett gammalt
intranat som vi ut-
gick fran fanns.
Funktionalitet for-
andrades och de-
sign likasa.
Manga funktioner
togs bort men
manga behalls
ocksa.

Detta kandes po-
sitivt.

Ja vi vidareutvecklade
ju ett befintligt ECMS
sa det hade vi.

Detta var positivt

Fick ni tillgang till or-
ganisatoriska doku-
ment sasom manualer
och rapporter?

Ja men pa grund
av tillgangen till det
gamla systemet sa
var inte dessa spe-
ciellt aktuella.

Ja, det fick vi men
dessa tillkom i ett se-
nare skede. Ett pro-
jekt vid sidan av vart
var att uppdatera
dessa.

Ja det hade vi.

Nej det hade vi inte.

Anser du att ni hade
tillrackligt med krav?
- For fa? For manga?

Vi arbetade iterativt
sa det ar svart att
saga. Kraven grav-
des fram och detal-
jerades efterhand.
Detta var positivt.
Pa grund av detta
agila arbetssétt
kunde vi inte fa for
manga krav.

Helt klart nar det
kommer till funktion-
ella krav. Icke-funkt-
ionella var svara att
definiera i och med
att det var en ny
plattform. Men funkt-
ionella var jattebra.

Ja, for har gjordes
en behovsanalys
efter strategin.
Man tog fram alla
behov och sedan
prioriterades dem.
Sedan gjordes
design och sist
skrevs dem om
som user stories.

| férvaltningsprojekt
har vi inte den stora
kravmassan. Men de
kraven vi fick var inte
sarskilt detaljerade
och vi fick ofta forfina
kraven med kunden.

Hur gick analysen av
krav till?

- Var detta positivt el-
ler negativt?

Specialomraden
delades upp i pro-
jektgruppen. Sedan
skrev vi kraven
som user stories.
Det var dedikerade
business analysts

Tre steg.
Produktagaren skri-
ver user stories som
ar kopplade till epics.
Dessa lyfts, present-
eras och diskuteras
sedan i ett mote dar
alla nyckelspelare

Forst gjordes be-
hovsanalys dar
man analyserade
om kravet var vik-
tigt eller ej. Desig-
nen var viktigare
an kraven har kan
man sdga. Fanns

Kraven togs huvud-
sakligen fram av kun-
den. Dessa forfinades
sedan av utvecklare
och business ana-
lysts. Man hade
workshops med kun-
den. Det var en valdigt
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som analyserade
kraven.

finns. Har prioriteras
kraven efter kom-
plexitet. Detta mote
hjalper till med for-
staelse av kraven
och ser till att alla &r
pa banan. Kravspec
och validering sker
aven har. Dessa mo-
ten skedde 2 gor i
manaden ungefar.

nagot i designen
som inte fanns
med i kravspecen
sa korde man pa
designen. Man
skrev kraven uti-
fran designen.
Kravhanteraren
skrev kraven,
skickade till test-
ledare som kol-
lade igenom och
samtidigt kollade
aven designern
om kravet stam-
mer, sist fick kun-
den ocksa vali-
dera kravet.

nara dialog med kun-
den och detta var po-
sitivt.

Vilka var involverade
i kravanalysen?

Business analysts

utvecklare, arkitek-
ter, testare, dem
som ska testa det i
slutet. Alla nyckel-
spelare.

Kravhanterare,
testledare, desig-
ner och kund.

Nagon halvt utsedd
BA fran oss och
manga stakeholders
fran kunden. Vi hade
valdigt involverade
stakeholders.

Hur hanterades kra-
ven?

- Prioriterades kraven
pa nagot satt?

- Skedde forandringar
av karnkraven efter att
kravspecificeringen
var klar?

- Skedde forandringar
av de dvriga kraven
efter att kravspecifice-
ringen var klar?

Det var tre olika
team inom olika sy-
stem som hante-
rade kraven, som
sedan interagerade
med varandra.

Moten holls varan-
nan vecka dar prio-
riteringar gjordes.
Prioriteringar kunde
sedan andras
nasta mote. Iterat-
ioner.

Forandringar
skedde. De detalje-
rades egentligen
inte forran dem
skulle utféras. De-
taljeringarna
skedde under prio-
riteringarna.

Kraven prioriterades
genom komplexitet
och varde for kun-
den, med hjalp av
poang. Prioritet utef-
ter affarsvarde
Cost/value.

Férandringar skedde
kontinuerligt under
dessa motena. For-
andringar skedde
aven enormt mycket
i borjan da kravmas-
san omarbetades.

Lite &ndringar
skedde har och
dar. Men inga
storre forand-
ringar.

Vi prioriterade kraven
infor varje release. “Vi
har dessa kraven att
arbeta med, vilka ska
vi prioritera att fa med
i nasta release”

Kraven forandrades
absolut under pro-
jektets gang. Men inte
karnkraven.
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Hur gick kravvalide-
ringen till?

Valideringen
skedde under prio-
riteringarna och de-
taljeringen. Olika
krav validerades
alltsa varannan
vecka.

I motet.

-Refererar upp till
kravanalys-

Fanns inte riktigt na-
gon.

Vilka var involverade?

Alla nyckelspelare

Kravhanterare,
testledare, desig-
ner och kund.

Sahar i efterhand, vad
anser du att ni hade
kunnat gora i forarbe-
tet for att ytterligare
kunna 6ka chanserna
for ett lyckat projekt?

Nej. Vi var valdigt
Oppna for forand-
ring. Det ar viktigt.
Man maste gora ett
bra grundarbete for
att veta vart man
ska ta sig. Man kan
inte gora perfekta
krav fran borjan
och da maste man
ha ett 6ppet sinne
for forandring.

Det ar viktigt att hela
bolaget forstar var-
det och syftet for sy-
stemet i fraga. Att
alla ar 6ppna mot
nya initiativ och att
bolaget har koll pa
sitt case, har gjort
sin research och vet
vad som ar viktigt for
deras verksamhet.

Inte direkt. Vi
hade nagon som
var ansvarig och
rutinerad pa
denna sortens
krav och en kund
som var engage-
rad. Den som va-
liderade krav fran
kundens sida var
ocksa valdigt kun-
nig och forstod
vad intressen-
terna behovde.
Detta gor det lat-
tare for alla invol-
verade.

Kraven skulle ha varit
battre formulerade
och specificerade. Da
hade utvecklarna for-
statt dem fran borjan
vilket forenklar allt. Vi
saknade bra kravspe-
cificering, analys och
validering. Den bra di-
alogen med kunden
raddade oss har sa
det blev anda bra i
slutdndan men vi
hade kunnat vara mer
effektiva om de andra
bitarna funnits med.
Det var inte riktigt opti-
malt aven fast det blev
bra i slutandan. En BA
hade ocksa Okat
chanserna.

Misslyckat projekt

Fragor

Respondent X

Respondent Y

Respondent Z

Respondent A

Hur stort var pro-
jektet?

Annu storre an det
lyckade

6000-7000 timmar.

Hur manga personer
skulle du uppskatta
var involverade?

Kan inte saga.

8 Personer

10 personer

7 personer involve-
rade.

Hur stort var foretaget
som projektet rorde?

Stort, globalt
(28.500 anstallda).

Stort. Multinationellt.

Ett valdigt stort,
internationellt f6-
retag.

Stort internationellt f6-
retag. Systemet an-
vands i manga lander.

Vad var din roll i pro-
jektet?

Assisterande pro-
jektledare, agil

Kravanalytiker, busi-
ness analyst och
tech lead.

Utvecklare

Tech lead.
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coach och busi-
ness analyst.

Systemexpert ocksa,
svarade pa manga
fragor.

Under hur lang tid
I6pte projektet?

4 &r, om det inte
fortfarande pagar.

10 ménader.

5 manader.

svart att saga aven
detta var ett forvalt-
ningsprojekt.

Hur stor del av pro-
jektet lades i forarbe-
tet?

Ungefar 6 mana-
der.

Forstudien gjordes
av kunden. Vi fick in
en kravmassa som
behdvdes omarbe-
tas. Detta tog unge-
far 2 manader.

Max 1 manad.

Nastan obefintligt. Na-
gon skrev ihop nagot
lite snabbt

Sammanstéllt problem
och definierat ett syfte
med det framtida sy-
stemet?

Inhyrda konsulter
hade faststallt pro-
blem och definierat
syfte.

Ja, forstudien fanns
fran borjan.

Nej, inget alls.

Det var vart jobb att
gora det.

Identifierat sitt con- Gjort av konsulter. [ Nej, inte alls. Bara Nej Ja.
tent? funktionella krav.
Identifierat nyckelan- | Gjort av konsulter. | Ja, nyckelroller som | Nej Ja detta visste man

vandare?

slutkund, besoékare,
redaktorer och admi-
nistratérer och ut-
vecklare. Dem fyra
rollerna som fanns i
kravstallningen.

sedan innan.

Identifierat processer
och arbetsfloden?

Gjort av konsulter.

Nej. Det fanns pro-
cesser sen tidigare
men det nya syste-
met sag lite an-
norlunda ut och man
hade inte kollat pa
TO BE-processerna.
Man forlitade sig pa
AS |S-processen.

Det fanns ett
gammalt system
vars arbetsfloden
vi skulle anvanda.

Nej, det marktes tyd-
ligt att alla redaktorer
gjorde pa olika satt
och liknande i det be-
fintliga systemet. Sup-
port fick aven mycket
fragor.

Vilka intressenter var

involverade i forarbe-

tet?

- Slutanvandare

- Nyckelanvéandare

- Chefer

- Systemets utvecklare
- Domaénexperter

Samma som i det
lyckade projektet.

Slutanvandare - Nej.
Nyckelanvandare -
Lite.

Chefer - Nej.
Systemets utveck-
lare - Ja.
Domaéanexperter - Ja.
Mojliga externa an-
vandare (organisat-
ionens kunder) - En.

Slutanvandare -
Nej.
Nyckelanvé&ndare
- Ja.

Chefer - Ja.
Systemets ut-
vecklare - Arkitek-
ten var med.
Domaéanexperter -
Tror det.

Slutanvandare - Ja.
Nyckelanvandare - Ja,
de & samma som slu-
tanvandarna.

Chefer - Bara IT-che-
ferna.

Systemets utvecklare
- Nej.

Domaénexperter - Nej.
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- Mojliga externa an-
vandare (organisation-
ens kunder)

- Styrelsemedlemmar
- Anstéllda vars arbete
indirekt paverkas av
systemet

Styrelsemedlemmar
- Nej.

Anstéllda vars arbete
indirekt paverkas av
systemet - Ja.

Mojliga externa
anvandare (orga-
nisationens kun-
der) - Vissa re-
daktorer.
Styrelsemedlem-
mar - Nej.
Anstéllda vars ar-
bete indirekt pa-
verkas av syste-
met - Nej.

Mojliga externa an-
vandare (organisation-
ens kunder) - Nej.
Styrelsemedlemmar -
Nej.

Anstallda vars arbete
indirekt paverkas av
systemet - Ja.

Gjordes nagon slags
prioritering av intres-
senterna?

- Tycker du att nagon
intressent dr av mer
vikt vid ECM-projekt?

Samma som i det
lyckade.

Ingen prioritering
gjordes. Men viktig-
ast ar slutanvanda-
ren och nyckelan-
vandaren.

Det fanns det
nog. Men vet inte
pa rak arm.

Anvandarna ar
viktigast enligt
mig.

Nej inte alls.

Anvandarna och re-
daktorerna var dock
valdigt viktiga i detta
fallet, enligt min me-
ning. Vi hade nog kun-
nat fa& mycket bra in-
formation och krav
fran dem.

Fanns det tidigare
CMS/ECMS att utga
fran vid framtag-
ningen av krav?

- Var detta positivt el-
ler negativt?

Ja.

Det fanns ett tidigare
system, det nya
skulle vara en trans-
formation pa det. Det
var negativt for
manga tankte “sahar
gjorde vi forr”. Det
positiva var att man
visste vad som var
kass med det gamla.
Men nytanket for-
svann till viss del.

Det fanns ett tidi-
gare system. Vi
anvande det dock
inte. Detta var ett
nytt system med
helt nya krav.

Vi gjorde forandringar
i ett befintligt system.
“Sahar ser det ut,
bygg nagot liknande”

Fick ni tillgang till or-
ganisatoriska doku-
ment sasom manualer
och rapporter?

Begrénsade och
inte av god kvalitet,
dessutom var dem
inte uppdaterade.

Ja det fick vi.

Ja det fick vi men
aven dessa an-
vandes inte sa
mycket.

Nej.

Anser du att ni hade
tillrackligt med krav?
- For fa? For manga?

Ja, det hade vi fak-
tiskt.

Nej. Problemet
var att kraven inte
togs fram av en
kravanalytiker.
Projektledaren
och arkitekten tog
fram kraven.

Nej. Det var for otyd-
ligt for att vi skulle
kunna generera bra
resultat. Organisat-
ionen ville ha nagot
men kunde inte formu-
lerade sa att utveck-
larna forstod.
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Hur gick analysen av
krav till?

- Var detta positivt el-
ler negativt?

Det var en huvud-
ansvarig business
analyst som analy-
serade kraven.

Egentligen maste
man ifrdgasatta be-
hovet. Detta gjorde
inte vi. Vi sa hur vi
kunde leverera uti-
fran deras krav. Sen
var det mer att mat-
cha kravbilden mot
kostnaden. Sa det
blev mer att gora sa
lite som mojligt for
att anda uppfylla hu-
vudkravet. Bort med
delkraven.

Kunden analyse-
rade kraven och
validerade dem.
Detta var ett pro-
blem foér kraven
var sa daligt for-
mulerade att
ingen visste vad
de betydde en
manad senare.

Utvecklarna fick ett
krav, sen var det upp
till dem att lista ut hur
kravet skulle uppfyl-
las, valdigt lite enga-
gemang fran bestal-
larna. Detta var inte
bra. Vi visste inte ens
om systemet uppfyllde
sitt syfte.

Vilka var involverade
I kravanalysen?

Business analyst,
en for granssnitt
och en for funktion-
alitet

Projektledaren
och arkitekten

Utvecklarna

Hur hanterades kra-
ven?

- Prioriterades kraven
pa nagot satt?

- Skedde forandringar
av karnkraven efter att
kravspecificeringen
var klar?

- Skedde forandringar
av de dvriga kraven
efter att kravspecifice-
ringen var klar?

Kraven hanterades
lite markligt utifran
en vattenfallsme-
tod. Foretaget ville
skapa en bild av
allt fran borjan.
Detta gick inte och
blev inte bra. Det
blev fér mycket och
for manga and-
ringar kom in i ef-
terhand anda. Dem
var inte beredda pa
forandringskraven.
Denna metod var
inte bra till kravhan-
tering for den tilla-
ter inga forand-
ringar vilket gor att
systemet inte gene-
rade nytta. Det blir
alltid férandringar
av krav i dessa
komplexa system

Vi prioriterade kra-
ven utefter viktigaste
storyn efter att vi
hade brutit ner funkt-
ionella krav som vi
fick av leverantoren
till user stories.

En viss forandring
skedde. Man tog bort
karnkrav och/eller la
till nya nar man in-
sag att ett krav blev
for dyrt.

Ovriga krav forand-
rades absolut.

Kraven var inte
skrivha som user
stories. Utveck-
larna forstod inte
kraven. Vi arbe-
tade inte agilt
med kraven.

Kraven prioritera-
des med hjalp av
kunden, lades in i
sprintar.

Kraven férandra-
des hela tiden.
Fram till pro-
jektets slut.

Ingen hade den
Overgripande bil-
den Over syste-
met sa aven karn-
krav férandrades.

Andringarna
skedde péa grund
av den daliga for-
studien.

Han som var ansvarig
for systemet be-
stamde vad som
skulle goras, aven han
bestdmde vad som
var viktigast och vad
som skulle prioriteras.
Han var den enda
som brydde sig.
Manga av kraven kom
fran honom. Inte fran
slutanvandarna.

De férandrades for att
vi var tvungna att tolka
kraven. Men sen var
inga krav fasta fran
borjan.

Hur gick kravvalide-
ringen till?

Det fanns ingen.

Det sker i tva steg
men i detta projektet
fanns ingen kravvali-
dering.

Det fanns ingen
riktig kravvalide-
ring.

Det fanns ingen krav-
validering
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Sahar i efterhand, vad
anser du att ni hade
kunnat gora i forarbe-
tet for att ytterligare
kunna 6ka chanserna
for ett lyckat projekt?

Slutkunderna blev
vansinnigt miss-
nojda med slutpre-
standan. Systemet
gick inte att an-
vanda. Storsta pro-
blemet var att fore-
taget ville ha detta
systemet billigt och
konsulterna fick
inte tillrackligt med
insyn for att forsta
hur komplicerat sy-
stemet faktiskt var.
Foretaget skulle
saga ja till forand-
ringar och arbetat
agilt med detta pro-
jekt. Bristen pa
analys av organi-
sationen och syste-
met var en stor fak-
tor ocksa.

Sa tidigt som méjligt
maste man forsta or-
ganisationens mal-
bild. Att alla forstar
vart vi ska ta o0ss...
Det gér inte att
bygga en kyrka om
inte alla byggarbe-
tare vet vad dom
bygger. Om vi skulle
lyckats dver huvud
taget sa skulle vi fatt
vara med fran borjan
for att forsta malet
och syftet med sy-
stemet.

En riktig, bra be-
hovsanalys be-
hévs som gors till-
sammans med
kunden och leve-
rantdren. ldentifi-
erar verksamhets-
behoven och ur
dessa identifieras
kraven. Om fel
krav godkanns
blir det latt fel i
slutandan. Kom-
munikation mellan
kund och leveran-
tor ar ocksa viktig.
Men framforallt att
lagga mycket tid
pa behovsana-
lysen, gér man
inte det sa blir det
fel. En business
analyst bor gora
detta tillsammans
med foretaget.

Hade vi lyssnat pa an-
vandarna och sett hur
anvandandet faktiskt
sag ut sa hade vi nog
lattare kunnat krav-
stélla forandringar. En
analys for att identifi-
era vart fokus skulle
laggas hade behovts.
Mindre styrande fran
produktagaren. Mer
fokus pa kravhante-
ringen sa att utveck-
larna kunde veta tydli-
gare vad dem skulle
gora.

klarare krav, kravana-
lys specificering och
involvera stakeholders
mer

Allmanna frag

or

Fragor

Respondent X

Respondent Y

Respondent Z

Respondent A

Vad &r de vanligaste
fallorna kring kravin-
samlingen?

att det ar svart att
forsta slutanvan-
darnas behov och
onskemal. Och att
oversatta det till en
text eller ndgon
form av notation
som en systemut-
vecklare kan be-
gripa. Och over-
sattningen dar
emellan. Det kan
bli konstiga trans-
formeringar mellan
behovségaren och
den som definierar
kraven.

Vanligaste fallan ar
viskleken. Det blir en
livsfarlig dversattning
da ett behov gar fran
behovsagaren (pa
Business-sidan), for-
klaras for IT-avdel-
ningen som lagger
en leverans hos en
konsult. Mycket kan
ga forlorat har och
kraven kan férandras
i denna 6verséattning.

Att man inte gor
sjalva kravin-
samlingen pa ratt
satt. Detta vill
saga att det inte
ar ratt person
som gor det. Det
maste finnas na-
gon kravansvarig
som gor detta.
Blir inte kraven
bra sa blir inte
projektet bra for
det &r dem man
utgar fran

Att kraven inte ar till-
rackligt specificerade,
att dem inte gar att
mata. Man maste veta
nar ett krav ar uppfylit
eller inte. Ofta nar
man far krav av kun-
den s& marker man att
dem inte vet hur krav
ska skrivas. Om man
inte omarbetar dessa
kraven sa blir det
mycket problem
langre fram. Man ska
inte jobba med krav
som inte ar fardiga,
vilket man tyvarr ofta
gor. Testarna bor
ocksa vara involve-
rade i kravarbetet for
dem har bra input till
framtiden.
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Laggs det ner mer tid
till forarbetet for ett
ECMS én t.ex. ett
ERP?

Jag tror det laggs
betydligt mindre pa
ECMS. Instéll-
ningen ar nog “hur
svart kan det
vara?”

Svart att saga.
ECMS ar jobbigare
att kravstalla pa
grund av manga an-
vandare och kravet
pa design.

Det &r lika viktigt. Det
blir latt luddigt med
ECMS. Deras syfte ar
ofta inte lika valdefini-
erat.

Enligt din asikt, vad ar
de storsta riskerna
kring forarbetet och
vanligaste anledning-
arna till misslyckan-
den i ECM-projekt?

Man boér ha en hyf-
sad bild 6éver vad
man ska astad-
komma, en vision.
Dem som tar fram
kraven bor vara
med langre an bara
i forarbetet annars
kan kraven misstol-
kas. | vart lyckade
projekt var BA med
hela vagen. Man
tenderar ocksa att
underskatta pro-
jektets komplexitet.

Storsta risken ar
transkriberingen mel-
lan IT och behovsa-
garen. Fran deras
tankar, till Excellen
till stories till koden.
Detta bér man verkli-
gen lagga extra fo-
kus pa i forarbetet
for att lyckas. Borja
smatt.

Krav ska skrivas
sa att det bade ar
testbart och att ut-
vecklarna forstar
det. Kunden ska
ocksa forsta kra-
ven. Dem ska inte
vara for detalje-
rade. En lagom
niva

Att man inte far med
sig alla stakeholders
och det finns manga
olika viljor. Om det gar
sa langt att man be-
stéller det har lamnar
dver det till nAgon
som ska implemen-
tera det, da ser jag ris-
ken att man inte far-
digstallt kraven till-
rackligt men att man
har en tight deadline,
vill ha nagot levererat.
Sen sa gar det over ti-
den eller sa lever det
inte upp till férvant-
ningarna.

Vad anser du att man
behover lagga extra
fokus pa i forarbetet
for att 6ka chanserna
for ett lyckat projekt?

Acceptera att krav-
bilden kommer
andras. Arbeta
agilt. Har man med
sig samma BA fran
dag ett s& har man
en kunskapskurva
som Okar i takt med
projektet.

verksamhetsbe-
hoven, designen
och att skriva kra-
ven.

Att ha en tydlig bild
och att organisationen
och leverantdren in-
volverar sig tillsam-
mans sa tidigt som
mojligt. Sa att man
kan upptacka frage-
tecken och tekniska
utmaningar i ett tidigt
skede. D& behover
man inte tdénka om sin
kravstallning.

En ordentlig forstudie
dar man involverar
tekniska personer och
BA med kunden. S&
man skapar en ge-
mensam bild déver vad
som ska levereras.
Detta underlattar sam-
arbetet.
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