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Sammanfattning

Att framgangsrikt leda implementeringar av informationssystem &r en frdga om att
dels skapa goda forutsattningar f6r larande och dels genomféra projekt effektivt.
Tidigare studier visar att det dr vanligt forekommande att ndgot eller bdda dessa
behov &r forbisedda. En orsak till detta &r att larande och effektivitet stéller olika
krav pd hur projektledare leder projekt. Detta ar kopplat till tva olika typer av logi-
ker som kan anvindas av projektledare for att forklara egna och andras handlingar,
en som skapar goda forutsdttningar for effektivitet (kontrollogik) och en som skapar
goda forutsattningar for larande (larandelogik). I syfte att belysa denna problematik
studeras i denna avhandling projektledares redogérelser av sina och andras ageran-
den vid systemimplementeringar och de tva logikernas konsekvenser for syste-
mimplementeringar belyses. Avhandlingen ar baserad pa tva studier. Den forsta
studien belyser hur projektledares logik fordndras under ett projektférlopp. Det
empiriska materialet till denna studie &r hdmtat frdn tre systemimplementeringar
som genomforts av ABB Infosystems. Dessa projekt syftar till att implementera ett
affarssystem, ett CAM-system (Computer Aided Manufacturing) och ett egenut-
vecklat system. Den andra studien belyser relationen mellan en projektledares logik
och ett socialt sammanhang. Det empiriska materialet &r himtat frdn en omfattande
implementering av ett affirssystem, genomférd av ABB Infosystems med ABB
Industrial Systems som bestéllare. De datainsamlingsmetoder som anvéinds i de tva
studierna &r intervjuer, studier av dokumentation och e-post samt deltagande obser-
vation.

En kontrollogiks framgéng &r beroende av att det finns tidigare erfarenhet. Logiken
har en tendens att skapa en stor informationsbelastning for projektledaren och déliga
forutsattningar for kunskapsutbyte mellan bestéllare och konsulter. En ldrandelogik
ar svar att uppratthélla i ett projektsammanhang d& den ar svér att férena med
projektledningspraxis. I studierna finns det dock projektférlopp som genomsyras av
en larandelogik. Under dessa forlopp skapas arenor dar olika aktdrers tolkningar kan
motas. Slutligen &r en intressant observation att det inte i ndgot av projekten finns
exempel pa en 6vergdng fran en lirandelogik till en kontrollogik. En viktig orsak till
detta dr avsaknaden av externa akt6rer som kan introducera konkurrerande tolk-
ningar, vilka behovs for att skapa forutsdttningar for en larandelogik.

Denna studie har finansierats av ABB Business Systems och Stiftelsen for strategisk forsk-
ning (genom IMIE).






Foretal

Amnesomradet Ekonomiska Informationssystem ror bland annat kommunika-
tion och overforing av information fran, mellan och till ménniskor, liksom ut-
veckling och utvdrdering av ldmpliga informationssystem for dessa dndamaél.
Amnesomradet handlar ocks& om informationsstrukturer, det vill siga samver-
kan mellan modern informationsteknik, organisationslosning och ménniskor.

Inom dmnesomridet kan doktoranderna tillhéra négra olika forskningsprogram.
En del av doktoranderna bedriver sin forskarutbildning inom IMIE (Inter-
national Graduate School of Management and Industrial Engineering). Det finns
vidare en sérskild tredrig licentiatutbildning med assistenttjdnstgdring pa
revisionsbyrd. Denna utbildning sker i samarbete med de ledande revisions-
byrderna i Sverige. Vidare deltager ndgra doktorander i en av KK-stiftelsen
delvis finansierad industriforskarskola.

Sedan 1995 har &mnesomradet ett nira samarbete med Hégskolan i Skévde. Det
innebdr bl. a att &mnesomrédets forskarutbildningar ocksa &r Oppna for négra
doktorander anstillda vid Hogskolan 1 Skévde.

Amnesomradet Ekonomiska Informationssystem bedriver idag forskning med
sju olika huvudinriktningar:

Affarsinriktad utveckling och informationsstod

Bekdmpande av ekonomisk brottslighet

Externredovisning och revision

Organisation och kommunikation med hansyn till ny informationsteknik
Strategi och ekonomisk styrning

Simulering, beslutstod och styrning av verkstadsfloden

Tillampningar av principal-agent teorin

Foreliggande arbete, Systemimplementering i praktiken, inom huvudinriktningen
Organisation och kommunikation med hénsyn till ny informationsteknik, ar
skriven av teknologie licentiaten Jimmy Tjidder. Han &r IMIE doktorand och han
presenterar detta arbete som sin doktorsavhandling inom #mnesomrédet
Ekonomiska Informationssystem, Institutionen for Datavetenskap, Tekniska
Hogskolan 1 Link6ping.

Link6ping 1 december 1999

Birger Rapp
Professor
Ekonomiska Informationssystem
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Systemimplementering i praktiken

Systemimplementeringar: resulterar ofta i misslyckanden i den meningen att de
inte lever upp till specificerade funktionalitetskrav samt Overskrider tidsramar
och kostnadsbudgetar (Neumann, 1993; Gibbs, 1994; Brooks, 1995; DeMarco,
1997; Yourdon, 1997). En rad olika orsaker till dessa misslyckanden liksom satt
att undvika dem anges i litteraturen (Lyytinen & Hirschheim, 1987; Ivari et al.,
1998; Keil et al., 1999). Implementeringar av informationssystem bedrivs oftast i
projektform (se t.ex. DeMarco, 1997; Yourdon, 1997) och en viktig faktor bakom
misslyckandena ar styrningen av dessa projekt (Markus & Benjamin 1996; 1997).
| detta arbete studeras vilken roll projektledningen har vid implementeringen av
ett informationssystem.

Utifran en traditionell syn pa projektledning genomférs implementeringar av
informationssystem effektivast genom att kravspecifikationer och planer satts
upp och sedan eventuellt forandras av projektledaren. Projektledningslaranz
bistar med en rad olika verktyg for att mojliggora planering av framtida hand-
lingar och kommunicerandet av dessa till olika aktorer (se t.ex. PMBOK, 1996).
Denna litteratur genomsyras av en instrumentell syn, enligt vilken manskligt
handlande kan styras och kontrolleras:. Detta synsatt praglar projektledningsla-
rans arbetsmetodik, styrprinciper och rolldefinitioner.

1 Begreppet systemimplementering syftar pd de handelser som utspelas inom ramen for
konsultorganisationens projekt. Begreppet har valts for att det ar det begrepp som anvands av
aktorerna i de i detta arbete studerade projekten. Det anvands for att betona séval tekniska som
organisatoriska hansynstagande vid utvecklingZanpassning och installation av ett
informationssystem.

2 For en mer ingaende diskussion av begreppet hdnvisas till Engwall (1995).

3 Med ett instrumentellt synsatt avses att sociala handlingar varderas med avseende dels pa
efterlevnaden av regler for rationellt val och dels hur effektivt handlingarna inverkar pa en



En mojlig orsak till de problem som férknippas med genomférandet av syste-
mimplementeringar ar att det synsatt som praglar projektledningslaran inte tar
tillracklig hansyn till olika aktdrers behov av att lara under ett genomférande. En
forandring av en organisations systemstod medfér ofta genomgripande férand-
ringar av verksamhetens utformning. Detta kraver att inblandade aktorer har en
formaga att lara och lara om (Lowstedt, 1989; Stjernberg et al., 1989; Markus &
Benjamin, 1996; Bhattacherjee & Hirschheim, 1997; Markus & Benjamin, 1997)-.

Larandet sker med projektledningslarans synsatt inte under ett projekts genom-
forande, utan i jamférelsen mellan projektets plan och det slutliga resultatets. En
sadan jamforelse kan naturligtvis bara ske efter att projektet ar helt genomfort.
Att bedriva ett projekt effektivt &r inom projektledningslaran en fraga om att
sarskilja planering och genomférande (se t.ex. PMBOK, 1996). Klassiska modeller
for larande havdar, tvartemot detta synsatt, att larande ofta kraver nagon form
av direkt aterkoppling i form av konkreta upplevelser och aktivt experimente-
rande (Kolb, 1984; Stjernberg et al., 1989). Om projektledningsléarans uppdelning
tillampas begransas mojligheten till aterkoppling inom det enskilda projektets
ram. Aterkopplingen skapas da forst efter genomférandet, det vill sdga néar
projektet ar avslutat.

For att bringa klarhet i projektledningslarans roll for skapandet av forutsatt-
ningar for a ena sidan effektivitet och & andra sidan larande under ett projekts
genomfdrande studeras i detta arbete larans varderingar och ideal. Detta sker
genom att systemimplementeringslitteraturens saval som den generella projekt-
ledningslitteraturens atergivningar av arbetsmetodiker, styrprinciper och roller
analyseras.

rationell aktors agerande (jfr. begreppet strategiskt handlande: Habermas, 1996 (i 6versattning av
Molander)).

4 Olika aktorers delaktighet och formaga att paverka en implementering ar en viktig, men ofta
eftersatt, faktor for att skapa det engagemang som kravs for att dessa aktorer ska lara (Barki &
Hartwick, 1989; Newman & Noble, 1990; Walsham, 1993; jfr. foljderna av ett svagt engagemang:
Newman & Robey, 1992; Marakas & Hornik, 1996).

5 Detta larande syftar i forsta hand till att utveckla linjeorganisationers kunskap, dar projekt kan
ses som experiment utifrdn linjeorganisationens perspektiv. | olika empiriska studier finns det
dock indikationer pd att aven detta larande ar begransat (jfr. svarigheten att sammanstalla och
lara av tidigare erfarenheter: Andersson, 1998; Blomberg, 1998; Bjorkegren, 1999).



Systemimplementerings- och projektledningslitteraturens beskrivningar kombi-
neras med ett antal projektledares atergivningar av hur de leder projekt i prakti-
ken. Nar projektledare beskriver historiska och framtida handlingar innebar det
med avhandlingens socialkonstruktionistiskas perspektiv att de forsoker att
forklara det egna och andras agerande for sig sjalva och andra (Cialdini, 1993: 3-
4). Forklaringarna har ett visst innehall och sker i ett visst sammanhang
(Forester, 1989: 145-147). Forklaringarnas innehall och det sammanhang de ges i
forandras vidare under ett projektférlopp (Weick, 1979; 1995).

Projektledningslaran tillhandahaller ett tolkningssystem som innefattar en ram
(for att begripliggora en situation), varderingar, former for paverkan och rollde-
finitioner (Schon, 1983). Detta system kan sagas framhalla en instrumentell syn
pa projekt. Rationaliteten bakom detta synsatt ar inte kopplad till ett visst sam-
manhang, utan ar generell. Fér att betona kopplingen till ett sammanhang an-
vands har i stallet for rationalitet begreppet logik (jfr. samhandlingslogik:
Eriksson, 1998). En logik ar resultatet av en sammansmaltning mellan en ratio-
nalitet och ett visst sammanhang (ibid: 74) och den skapar forutsattningar for en
forklaring av ett agerande.

| detta arbete studeras tva olika séatt att forklara’ handlingar, vilka har sin ut-
gangspunkt i tva olika logiker. Den forsta av dessa logiker aterfinns inom pro-
jektledningslaran och skapar goda forutsattningar for ett effektivt genomfo-
rande. Den andra logiken syftar till att skapa flexibilitet och bra forutsattningar
for larande vid genomfdrandet av projekt. Det antas har att dessa olika logiker ar
svara, alternativt omojliga, att samtidigt anvanda for att forklara handlingar
med. Samtidigt finns det ett behov av att gdra detta vid systemimplemente-
ringar, det vill sdga att det finns ett behov av egenskaper som ar forknippade
med bada dessa logiker.

6 Med ett socialkonstruktionistiskt perspektiv avses har ett perspektiv som ser varlden som
skapad och aterskapad av de individer som befolkar den (se t.ex. Berger & Luckmann, 1966).

7 Den empiriska delen av detta arbete bygger pa projektledares och andra aktérers beskrivningar
av och forklaringar till sitt agerande. Har havdas inte att dessa beskrivningar och forklaringar &r
liktydiga med aktorens eller andra aktorers agerande i nagon objektiv mening. Daremot antas
beskrivningarna och férklaringarna vara genuina i den meningen att utvecklingen av tolkningen
Over tiden &r omedveten. Beskrivningarna och forklaringarna ses har séledes som en
sanningsenlig atergivning av aktorens varld (med andra ord antas att aktorerna inte medvetet
forvranger bilden).



Syfte

Syftet med foreliggande avhandling &r att ur projektledares beskrivningar av system-
implementeringsprojekt spara de logiker som genomsyrar dessa beskrivningar. Av
sarskilt intresse ar hur dessa logiker paverkas av projektforloppet och forhallanden kopp-
lade till projektets sammanhang samt hur de mojliggor effektivt handlande och skapar
forutsattningar for larande.

For att belysa fragestallningen diskuterar jag i min licentiatavhandling (Tjader,
1998a)s vilken roll projektledningslarans instrumentella synsatt har for projekt-
ledares beskrivningar av projektstyrning. | licentiatavhandlingen studeras i
forsta hand projektledares logik och hur denna forandras under projektférlop-
pete. I den kompletterande studien som genomforts i samband med detta arbete
behandlas i forsta hand projektledarens logik och forhallanden kopplade till
projektets sammanhang. Orsaken till att den senare studien betonar relationen
mellan projektets sammanhang och projektledarens logik ar att denna relation
framstar som vasentlig och inte behandlas i den forsta studien (Tjader, 1998a).

Bidrag

Bakgrunden till avhandlingens 6vergripande fragestallning, hur effektivitet och
larande skapas vid systemimplementeringar, ar att dessa implementeringar allt
for ofta leder till besvikelser. De angivna orsakerna till att projekten inte lever
upp till olika aktorers forvantningar &r manga (Lyytinen & Hirschheim, 1987;
DeMarco, 1997; Yourdon, 1997). | detta arbete avgransas problematiken till att
studera hur projektledare anvander olika logiker for att forklara handlingar och
darmed skapar olika forutsattningar for effektivitet och larande. Detta ska ses
som ett forsok att utveckla vissa av de svar som tidigare har foreslagits inom
systemimplementeringslitteraturen. Insikten om hur effektivitet och larande
skapas i dessa sammanhang ar vasentlig. Dels for att oka forstaelsen av hur
systemimplementering kan organiseras pa ett battre satt och dels for att dka
forstaelsen av den problematik och den press olika aktérer konfronteras med i
samband med systemimplementeringar.

8 Licentiatavhandlingens empiriska studie har inarbetats i detta arbete.

9 Licentiatavhandlingens syfte ar att “soka forstaelse for projektledares styrlogik, genom att
studera hur projektledare styr och relatera detta till planer och handelser i projekt”.



Bidrag ges dven inom det forskningsfalt som behandlar ledning av projekt. Det
forsta bidraget ges har genom en rik empirisk beskrivning av projektledning i
praktiken. Empiriska studier av projekt, inte minst studier som utgar fran andra
synsatt an det instrumentella, ar en bristvara inom forskningsomradet
(Packendorff, 1995; Engwall, 1996). | den forsta studien féljs tre projekt under
atta manader. Detta ger underlag for en ingaende beskrivning av projektledares
dagliga arbete och hur innehallet i detta arbete forandras over tiden. | den andra
studien beskrivs, med utgangspunkter i en rad olika aktdrers synvinklar, en av
de storre systemimplementeringarna i Sverige under tidsperioden 1996-1998. |
denna studie ges en omfattande empirisk beskrivning av hur olika aktorer
upplever samordningen av en systemimplementering.

Ett andra bidrag inom forskningsomradet projektledning bestar i att belysa den
problematik projektledare stalls infor om aktdrers kunskap ar en central aspekt
vid organiseringen (jfr. Whittaker, 1998). Intressanta fragestéllningar vacks har
kring vad som hander nar olika aktérer med olika kunskap samverkar inom
ramen for ett projekt (se for tidigare bidrag: Borum & Christiansen, 1993;
Kreiner, 1995).

Det viktigaste bidraget ar dock riktat till de organisationer som dvervager eller
redan har beslutat att implementera ett informationssystem. Bidraget bestar i att
visa pa bade de problem organisationer stélls infor och de satt aktorer forsoker
att hantera dessa pa. Forhoppningen ar aven att detta arbete kan ge mer material
till den debatt som for narvarande fors betraffande risker vid systemimplemen-
teringar (se t.ex. betraffande affarssystem Davenport, 1996; Cepro Management
Report, 1998; Davenport, 1998).

Avhandlingens struktur

Avhandlingen inleds med ett kapitel som redog6r for studiens bakgrund och
motiverar dess syfte. | det andra kapitlet beskrivs och argumenteras for den
vetenskapssyn som avhandlingen genomsyras av. | kapitlet redogors aven foér
den metod som anvands i de empiriska studierna.

| det tredje kapitlet presenteras och diskuteras litteratur som behandlar system-
implementering. | detta kapitel diskuteras olika aspekter kopplade till ett pro-
jekts uppgift, sdsom arbetsmetodik, styrprinciper och relationen till bestéllaren.
| det fjarde kapitlet beskrivs projektledningslarans bild av ett projekt. De re-
kommendationer laran ger for ledningen av projekt diskuteras ocksa. | det femte



kapitlet utvecklas begreppen kontroll- och larandelogik. Begreppen relateras
aven till var sin rotmetafor och till olika synséatt pa processer. Kapitlet avslutas
med att avhandlingens analysmodell presenteras.

De empiriska beskrivningarna aterfinns i forsta hand i kapitel sex till nio. | kapit-
len beskrivs de tva studiernas fyra projekt utifran en kronologisk ordning. | de
foljande tre kapitlen, kapitel tio till tolv, redovisas arbetsmetodik, styrprinciper
och utformningen av interaktionen med bestéllaren i de fyra projekten. |1 sam-
band med den empiriska beskrivningen av dessa aspekter gors aven en upp-
giftsorienterad analys med utgangspunkt i ett instrumentellt synsatt, vilken
anknyter till de diskussioner som fors i kapitel tre.

| kapitel tretton, fjorton och femton analyseras det empiriska materialet utifran
ett socialkonstruktionistiskt perspektiv, dar det instrumentella synsattet i kapitel
tio till tolv satts i ett sammanhang och kompletteras med ett larandesynsatt. |
kapitel tretton satts projektférloppet i centrum. Projektférloppens relation till
sammanhang och projektledares meningsskapande diskuteras. | kapitel fjorton
behandlas de tva olika logikernas roll for projektledares beskrivningar av pro-
jektforloppen och projektens sammanhang. | kapitel femton diskuteras samman-
hangets roll for projektledares logik. | kapitel sexton presenteras de slutsatser
som kan dras av analysen. | dar ges aven forslag pa intressanta fragestallningar
for framtida forskning.



2.

Teoretiska och metodologiska

utgangspunkter

Detta kapitel inleds med en diskussion om den vetenskapssyn som ar utgangs-
punkten for denna avhandling. Amnet for kapitlets andra avsnitt &r synen pa
forskarrollen. Darefter diskuteras forhallningssattet till det empiriska materialet
och vilken roll detta spelar i avhandlingen. Vidare beskrivs och motiveras tillva-
gagangssattet vid insamlandet av empirin samt hur materialet har bearbetats.
Har beskrivs aven den roll teori spelar i analysarbetet. Slutligen ges nagra me-
todkritiska kommentarer.

Vetenskapssyn”

Inom naturvetenskaplig forskning, dar manniskans egenskaper som social
varelse spelar en mer tillbakadragen roll, ar fragan om hur kunskap skapas
relativt oproblematisk. Kunskap kan i detta sammanhang sdgas vara objektiv i
den meningen att den kan testas via upprepade experiment och matningar.
Darmed kan teorier falsifieras, vilket medfor att Poppers objektiva syn pa kun-
skapande (se t.ex. Alvesson & Skoldberg, 1994) ses som relevant av de flesta
forskare inom det naturvetenskapliga omradet.

| ett kunskapsfalt praglat av manniskans egenskaper som en social och med-
veten organism, blir kunskapssynen mer splittrad. Under dessa omstandigheter
blir fragan hur kunskap skapas och vad den har for varde, beroende av det
perspektiv varlden ses utifran. Det finns tva olika principiella utgangspunkter.
Den forsta ar att, i linje med den naturvetenskapliga beskrivningen ovan, se
varlden som objektivt och entydigt delad av alla aktorer: objektivism. Den andra

10 Foljande avsnitt ar hamtat fran Tjader (1998a). Smarre forandringar har gjorts i texten for att
innehallet ska 6verensstamma med avhandlingen i 6vrigt.



ar att se varlden som socialt konstruerad och darmed beroende av hur varje
aktor eller subjekt skapar den: subjektivism. (Andersson, 1979)

Denna avhandling syftar till att studera systemimplementeringsprojekt. Att se
dessa projekt som objektiva foreteelser ar for mig en frammande ansats, da
projekt i forsta hand ar ndgot som existerar i manniskors medvetande och vars
framsta fysiskt patagliga egenskaper ar parmar med dokument, manniskor som
mots, manniskor som kommunicerar med varandra etc. (Weick, 1979: 88). Sys-
temimplementeringsprojekt ses saledes som ett fenomen som ar socialt konstru-
erat. Utgangspunkten i avhandlingen kan darmed sdgas vara subjektivistisk.
Med subjektivistiskt avses inte att alla aktdrer har sin egen lokala konstruktion
av verkligheten, vilken skiljer sig fran dvriga aktérers. Konstruktionerna ar i stor
utstrackning delade mellan olika aktérer (Berger & Luckmann, 1966; Weick,
1979; Smircich & Morgan, 1982; Weick, 1995). Dessa sociala konstruktioner kan
sagas vara gemensamma for de olika subjekten. Konstruktionerna kan i en viss
situation framsta som en naturlig och ”sann” del av verkligheten for aktéren, da
alla aktorer i kontexten i allt vasentligt agerar med utgangspunkt i dem (Berger
& Luckmann, 1966). Aktoren ar darmed oftast inte medveten om det faktum att
hon kontinuerligt skapar denna verklighet och att denna egentligen ar beroende
av skaparkraften hos henne och hos aktdrerna i hennes omgivning. Verkligheten
upplevs som “fakta” och som nagot vilket &r oberoende av aktoren.

Forskaren som en av manga meningsskapare

Samhéllsvetenskaplig forskning syftar bland annat till att forsta aktorers tolk-
ningar (Alvesson & Skoéldberg, 1994). Forskaren i sig ar en aktor, varfor aven hon
tolkar olika aktorers tolkning utifran nagon form av struktur (Giddens, 1976;
Alvesson & Skoéldberg, 1994). Sociala meningsskapande processer ar saledes
nagot som dven férekommer inom forskarvarlden, dar skolor eller paradigm
skapas med utgangspunkt i olika synsétt (Burrell & Morgan, 1979)1,

Varlden antas i det paradigm denna avhandling utgar ifran, besta av aktorer
som tillsammans forsoker skapa en meningsfull verklighet (Burrell & Morgan,
1979; Hirschheim & Klein, 1989). Syftet med forskning inom detta paradigm ar
att soka forstaelse av aktorers tolkningar av det sammanhang de befinner sig i.

11 Se aven Kuhn (1970) for ett liknande resonemang betréffande naturvetenskapliga paradigm.



Dessa tolkningar utgor i sin tur utgdngspunkten for att forsta hur sociala me-
ningsskapande processer utvecklas. Dessa processer skapas och uppratthalls
gemensamt av olika aktorer och intresset fokuseras pa att forsoka fanga de olika
aktorernas roller i dessa processer (Silverman, 1970: 134). Ericson (1998) beskri-
ver forskarens roll utifran paradigmet som att:

. forsoka forsta andra individers handlingar genom att tolka dessa
utifran deras egen [aktorernas] utgangspunkt. | tolkningsprocessen
kan forskaren konstruera en bild av andra individers meningsska-
pande. (Ericson, 1998: 47)

Traditionellt inom forskning om systemimplementering och projektledning
utgar man fran en objektiv varld med rationella aktorer. Man problematiserar
saledes inte kring den mangtydighet som aterfinns utifran ett socialkonstruktio-
nistiskt perspektiv.

Med utgangspunkt i ett instrumentellt synsatt ar viktiga fragestallningar i stallet
hur risker kan reduceras och vilka ageranden som ar mest effektiva. Det instru-
mentella synsattet ses har som ett synsatt (om an betydelsefullt) bland andra
synsatt som ger forstaelse for olika skeenden och aktorers ageranden. Detta
synséatt ses som ett satt att fa forstaelse for ett empiriskt sammanhang, men inte
det enda, vilket skulle vara fallet om synsattet tolkas utifran ett objektivistiskt
perspektiv.

Det socialkonstruktionistiska perspektiv som detta arbete genomsyras av ar i
grunden kognitivt och problematiserar kring tolkningsprocesser och menings-
skapande. Utifran detta perspektiv framhalls ett synsatt som behandlar pro-
blemstéllningar relaterade till larande (se t.ex. Argyris & Schon, 1974).

Syftet med att introducera tva synsatt, ett instrumentellt som tolkas utifran ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv och ett larandesynsatt, vilket ar en naturli-
gare delméngd av ett socialkonstruktionistiskt perspektiv, ar inte att forsoka att
vardera dessa synsatt mot varandra. Syftet ar i stéllet att lata de tva synsatten
berika forstaelsen av systemimplementeringsprojekt utifran sina respektive
utgangspunkter (se fig. 2.1 nedan).



Ett objektivistiskt Ett socialkonstruk-
perspektiv tioniskt perspektiv
| ]
Resulterar i _. Resulterarbl.a. i
i Tolkas utifran i
Ettinstrumentellt | " Ett larande-
synsétt & synsétt

Figur 2.1 Relationen mellan de olika perspektiven och synsétten i detta arbete.

Empirins betydelse

Empirin &r en konstruktion baserad pa aktorers utsagor om sin verklighet.
Empirin spelar en central roll i tva hanseenden, dels genom att den ger trovar-
dighet till de resonemang som fors och dels genom att den utgdr ett medel for att
kommunicera avhandlingens insikter (Ericson, 1998).

Den mest centrala uppgiften for en forskare ar att de insikter som férmedlas goérs
trovardiga. Att bygga en argumentation utifran nagon form av representation av
verkligheten dkar dess trovardighet. Genom att argumentera med utgangspunkt
i en empirisk beskrivning for att en viss tolkning ar rimlig ges denna en storre
legitimitet &n om den endast skulle vara en produkt av forskarens enskilda tan-
kande. Denna 6kade legitimitet ar inte ogrundad da mindre givande tolknings-
monster sallas ut eller utvecklas i sitt méte med empirin (Alvesson & Skoldberg,
1994: 170-175).

En central och manga ganger underskattad aspekt av forskning ar att underlatta
kommunikation med olika malgrupper. Empirin har en betydelsefull roll som
katalysator for denna kommunikation. Genom att argumentera med utgangs-
punkt i en empirisk beskrivning, for att varlden ar beskaffad pa ett visst satt,
skapas ett konkret exempel for lasaren (Norman, 1976: 57-76; Ericson, 1998: 49).

Att forsoka realisera sina utgangspunkter

| detta avsnitt ska de tva studiernas genomforande diskuteras. Inledningsvis
motiveras och beskrivs den 6vergripande forskningsstrategin. | ett avsnitt for
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respektive studie motiveras sedan valet av empiri for studierna. Sedan foljer en
detaljerad beskrivning av datainsamlingen for respektive studie.

Forskningsstrategi

Denna avhandling baseras pa tva studier. | den forsta studien beskrivs tre pro-
jekt, fran projektens inledning till det planerade slutet (vilket sammanfaller med
det faktiska slutet i endast ett av projekten). Denna studie har tidigare rapporte-
rats i min licentiatavhandling (Tjader, 1998a). Syftet med studien ar att fanga
forandringar av projektledares forvantningar o6ver tiden och relatera dessa
forandringar till den formella bild som ges i projektplaner. Endast en aktors,
projektledarens, perspektiv presenteras. Speciellt betonas diskrepansen mellan
projektledarens forvantningar och de resultat hon upplever. Den fragestallning
som ligger i fokus i denna studie ar hur och varfér projektledares logik férandras
Over tiden.

Den forsta studien och de resonemang som fors utifran denna i licentiatavhand-
lingen vacker nya fragestallningar, som den andra studien syftar till att besvara.
| den andra studien beskrivs ett projekt baserat pa flera aktorers framstallningar.
En frdga som vacks i den inledande studien ar vilken roll andra aktorer, forutom
projektledaren, har vid en systemimplementering (Tjader, 1998a: 178-180). Att
soka forstaelse av hur projektledarens agerande paverkar och paverkas av Ov-
riga aktorer ar en av de frdgor som ligger till grund for den andra studien. For
att mojliggora detta har fler aktorer intervjuats i den andra studien, till exempel
inom projektorganisationen, bestéllarens linjeorganisation och inom det anlitade
konsultbolagets organisation. En annan fraga som vacks i den forsta studien,
men som inte besvaras, ar betydelsen av olika aktorers bakgrund. Denna aspekt
ar ocksa mojlig att skapa forstaelse av genom att intervjua olika aktorer.

Skillnaden mellan de tva studierna kan sammanfattas i ett antal centrala aspek-
ter. Den forsta aspekten, vilken har berdrts ovan, ar att perspektivet i den forsta
studien ar projektledarens, medan den andra kompletteras med ett antal akto-
rers perspektiv. Den centrala fragestallningen skiljer sig dven mellan de tva
studierna. | den forsta ar projektledarens logik och hur den férandras dver tiden
det centrala. | den andra ar det projektledarens logik i relation till ett socialt
sammanhang som fokuseras. En annan vasentlig skillnad mellan studierna ar
formerna for empiriinsamlingen. Den férsta studien ar i realtid, medan den
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andra studien ar retrospektiv till sin karaktar (det finns ett inslag av realtid men
detta motsvarar endast ett utsnitt av projektets totala livslangd).

Det finns ocksa tvd gemensamma namnare mellan de tva studierna. Den forsta
ar det empiriska sammanhang som behandlas: systemimplementeringsprojekt.
Den andra bestar i att konsultbolaget i det tva studierna ar detsamma (se tabell
2.1 nedan for en sammanfattning).

Aspekt Forsta studien Andra studien

Perspektiv: Projektledarens Flera centrala aktorers

Fragestallning: Projektledarens logik Projektledarens logik i
relation till ett socialt sam-
manhang

Empiristrategi: Realtid Retrospektiv

Konsultbolag: ABB INF2 ABB INF

Empiriskt sammanhang: | Systemimplementerings- Systemimplementerings-

projekt projekt

Tabell 2.1 Skillnader och likheter mellan de tva studierna.

De tva studierna kan ses som kompletterande till varandra, da den forsta fangar
upp aspekter som den senare inte goér och tvartom. Skillnaderna mellan studi-
erna medfor att underlaget skiljer sig at for beskrivningen av de olika projekten.
Samtidigt medfor skillnaderna mellan studierna att det finns ett rikare material
att diskutera utifran &n om de bada studierna hade varit lika.

Val av metod for undersokningen

Det som studeras i denna avhandling &r manniskors utsagor om nagot. Det som
utgor utgangspunkten for beskrivningen av systemimplementering ar i forsta
hand intervjuer. Intervjuer ar i sig sociala meningsskapande processer dar res-
pondent och forskare standigt responderar p& varandras handlingar. Atergiv-
ningen av intervjuer fargas medvetet och omedvetet av forskaren. FOr att lasaren

12 ABB Infosystems ar lokaliserat till flera olika orter (bl.a. Vasterds, Huskvarna och Klippan).
Huvudkontoret ligger i Vésterds. Bolaget har under 1998 delats upp och den del som
forekommer i de tva studierna heter nu mera ABB Business Systems (ABB BUS).
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ska fa en rimlig chans att bedéma relevansen av resultatet av dessa processer bor
hon fa& kunskap om de aspekter som kan aterges fran dessa intervjutillfallen.
Vidare bor lasaren fa veta varfor denna metod har givits foretrade framfor
alternativa metoder.

Inom metodlitteraturen ges ett antal olika alternativ pa metoder for empiri-
insamling, som intervjuer, observationer, enkater och tester (se t.ex. Jacobsen,
1993; Ekholm & Fransson, 1994; Kvale, 1996). Tydligast struktur skapas genom
att forskaren tar kommandot ”6ver” situationen i en enkatundersokning eller
testsituation. Detta reducerar forskarens upplevelse av osakerhet betraffande
hur olika aktorers svar eller handlingar ska tolkas, da forskaren dikterar villko-
ren genom en given struktur. Osakerheten har i stallet 6verforts pa responden-
ten som far tolka instrumentet eller testsituationen efter basta formaga.

D& ambitionen i denna studie ar att studera logiker och deras relation till ett
socialt sammanhang, ter sig en starkt strukturerad metod for begransad for att
mojliggora en relevant datainsamling (se fig. 2.2 nedan). Orsaken till detta ar
dels att en aktdrs uttalande inte kan forstas utan en djup forstaelse av det sociala
sammanhang hon agerar i och dels att aktéren inte ska agera i rollen som 6ver-
sattare av sin verklighet till forskarens ramzs.

| figur 2.2 nedan delas undersokningens relation till empirin upp med utgangs-
punkt i ytterligare en dimension, direkt och indirekt insamlad empiri. Detta ar
ett synsatt som ar forenligt med objektivism, dar det finns en objektiv verklighet
att tillga och aktoren endast kan forsoka formedla en beskrivning av denna.
Utifran detta synsatt ar det naturligt att forsoka att observera verkligheten
direkt, i stallet for att f4 den formedlad genom nagon aktor. En annan utgangs-
punkt ar att utga fran att det inte finns nagon objektiv véarld, som ar oberoende
av en observator. For att fanga den véarld en aktor standigt socialt konstruerar ar
intervjuer i sig en lika direkt metod som observationer. Vad forskaren ser och
upplever i en viss situation och vad en aktor upplever kan skilja sig at. Genom
att forskaren intervjuar aktéren fas en insikt om hur aktdren beskriver sitt och
andras beteende och hur hon motiverar sitt agerande.

13 Qversattningsuppgiften aligger inte aktoren, vilket ar en méjlig tolkning av enkéter, utan ar en
del av den problematik som ingér i forskarrollen.
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Direkt
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intervju
Indirekt

Figur 2.2 Tva dimensioner vid insamlande av primardata (Kélla: Ekholm & Fransson,
1994: 9).

| studierna anvands framst intervjuer av ovan anforda skal som underlag for de
empiriska beskrivningarna. En annan viktig kalla till de empiriska beskrivning-
arna ar dokument. De dokument som refereras i fallstudierna ar i férsta hand
projektplaner och olika former av protokoll. Dessa dokument har vanligen
upprattats av projektledaren, varfor dessa utgor ett viktigt komplement till
projektledarens utsagor. Dokumenten forstarker underlaget till beskrivningarna
av fallen, da de ger 6gonblicksbeskrivningar av forhallanden innan intervjustu-
dien samt under perioden mellan intervjuerna.

Den forsta studien (PRoJEKT A till C)¢

| den forsta studien har pa en 6vergripande niva tre fall valts inom ramen for ett
foretags verksamhet, d& en djup forstaelse av den kontext dar fenomenet stude-
ras ses som vasentligare an mojligheten att kunna gora jamférelser mellan olika
verksamheter. Syftet med studien ar att studera projektledare i systemimple-
menteringsprojekt. Med andra ord kravs att denna verksamhet aterfinns hos
fallet. ABB Infosystems (INF) bedriver systemimplementeringsprojekt, vilka
svarar for en betydande del av verksamheten. Valet har &ven motiverats av den
access jag har fatt till foretaget och den kontakt jag sedan tidigare har till en

14 Foljande avsnitt ar hamtat fran Tjader (1998a). Smarre forandringar har gjorts i texten for att
innehallet ska 6verensstimma med avhandlingen i dvrigt.
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person pa foretaget. En ytterligare motivering ar den forkunskap jag har om
foretaget, da jag under 1995 skrev mitt examensarbete med INF som en av fem
fallstudier (Sidestam & Tjader, 1995).

Inom ramen for INF:s verksamhet har tre projekt (fall) studerats. Motiveringen
till att denna strategi har valts ar att ett projekts karaktar kan tankas bero pa en
rad olika forutsattningar, som uppgiftens karaktar och storlek, dess komplexitet,
antalet involverade aktorer med mera. Motiveringen till att valja olika projekt ar
saledes att forsoka fanga en mangfald.

Ett krav som har stéllts &r att en extern bestéllare ar inblandad. Detta framst for
att dessa projekt normalt utsatts for en storre press att folja fastlagda planer, da
det finns kommersiella uppgorelser relaterade till projektens planer. En annan
praktisk orsak till att jag valt de aktuella projekten ar att projektledarna visat
intresse for mitt forskningsprojekt som sadant.

Projekten introduceras med det minsta betraffande omséattning och med den
mest fardigutvecklade programvaran forst, sedan presenteras de 6vriga i sti-
gande ordning betraffande omsattning och 6kande andel systemutvecklingzs.

PROJEKT A

Projektledaren ar i femtioarsaldern och har tidigare varit projektledare for flera
liknande projekt. PROJEKT A &r relativt litet och personalen hamtas fran en funk-
tionsenhet inom INF (INF organisation beskrivs i bilaga C).

Bestallaren ar ett litet bolag inom en stdrre koncern. Produkten som ska imple-
menteras ar en val etablerad standardprogramvara. Inom funktionsenheten finns
rutiner for och skriftliga beskrivningar av tillvagagangssattet vid implemente-
ringar. Produkten inbegriper stora delar av bestallarens verksamhet. Problemati-
ken betraffande omfattningen kan dock antas vara begransad, da bestallarens
organisation ar liten. Bestéllarens verksamhet ar lokaliserad till en annan plats
an Vasteras. Avstandet ar dock relativt kort och det & mojligt att dagligen
pendla med bil till bestallaren.

15 Alla namn som férekommer i fallbeskrivningen ar fiktiva, varfor likheter med namn som fére-
kommer i ndgot verkligt ssmmanhang ar en ren slump.
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Projektet har valts da det ter sig relativt oproblematiskt. Medlemmarna i pro-
jektet ar val inforstddda med uppgiften och de kénner varandra val. Vidare ar
tekniken beprovad och bor darmed inte stélla till med nagra storre problem.
Bestallarens organisation ar liten och projektets omsattning ar ur INF:s perspek-
tiv mattliga 700.000 SEK (siffran inkluderar inte bestéllarens lonekostnader).
Slutligen ar projektets planerade tid kort, cirka tre manader, vilket ocksa borde
g6ra genomférandet mer hanterbart.

PROJEKT B

Projektledaren i PROJEKT B ar i femtioarsaldern och har projektledarerfarenhet
fran konstruktionsarbete av styrsystem inom ett annat ABB-bolag. Han saknar
dock tidigare erfarenhet fran projektledning vid systemimplementeringar.
Projektet &r medelstort och personalen hamtas fran en funktionsenhet inom INF.

Bestallaren ar ett stort bolag inom en stdrre koncern. Inom bestéllarens organisa-
tion ar det endast en funktionsenhet som berérs av projektet och inom denna
enhet en begransad anvandargrupp. Produkten som ska implementeras ar en
etablerad standardprogramvara. Inom ramen for standardprogramvaran kom-
mer dock ett relativt omfattande programmeringsarbete att ske. Det finns ett
granssnitt mot ett stort administrativt system, vilket &r under utveckling paral-
lellt med projektet. Bestallarens verksamhet ar lokaliserad till Vasteras.

Motiveringen till att projektet valts &ar att det kan tédnkas vara nagot mer pro-
blematiskt att genomfora &n det som presenteras ovan. Tekniken i standard-
programvaran ar beprévad, men ett omfattande systemutvecklingsarbete ska
genomforas i projektet. Den del av bestéllarens organisation som berors av pro-
jektet ar liten, vilket torde minska problematiken vid genomforandet. Projektets
omsattning ar fyra ganger storre an PROJEKT A (2.500.000 SEK, siffran inkluderar
inte bestallarens I6nekostnader) och det ar ur INF:s perspektiv ett medelstort
projekt. Projektets planerade tid ar cirka nio manader.

PROJEKT C

Projektledaren ar drygt fyrtio ar och har arbetat hela sitt yrkesverksamma liv
inom den interna dataavdelning, vilken ett halvhar innan projektet inleds, kops
av INF. Han har en gedigen erfarenhet av att leda projekt fran tiden inom den
interna dataavdelningen. PROJEKT C ar stort och personalen hamtas fran en
funktionsenhet inom INF.
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Bestallaren utgors av en stor koncern. Produkten som ska utvecklas i projektet ar
en vidareutveckling av en tidigare produkt, vilken omfattar de flesta av enhe-
terna i bestallarens koncern. Det finns ett granssnitt mot ett stort tekniskt system,
vilket ar under utveckling parallellt med projektet. Bestéllarens verksamhet ar
lokaliserad till en annan plats &n den funktionsenhet inom INF som bedriver
projektet. Funktionsenheten ar vidare lokaliserad till tva olika orter, Huskvarna
och Klippan.

Projektet har valts da det ar relativt omfattande och redan i planeringsstadiet
fick en kraftigt reducerad tidplan. Tekniken i projektet ar ny och systemutveck-
lingsarbetet ar omfattande. Vidare sker det med bas i en funktionsenhet som
nyligen inkorporerats i INF:s organisation. Bestédllaren har en stor och komplex
organisation, vars komplexitet beror INF:s utvecklingsarbete. Projektets omsatt-
ning ar 4.500.000 SEK (siffran inkluderar inte bestallarens Iénekostnader) och det
ar darmed ur INF:s perspektiv ett stort projekt. Projektets planerade tid ar cirka
tio manader.

Den andra studien (PROJEKT D)

Tva primara 6nskemal pa empirin i den andra studien ar dels att den ska inne-
fatta en systemimplementering och dels att implementeringen &r organiserad i
form av en tydlig projektorganisation, da samspelet mellan olika aktorer ar en
central fragestéllning i denna studie. Ett tredje 6nskemal &r att jag vill fa bruk for
mina kunskaper fran den forsta studien fran ABB Infosystems (INF). Om INF &r
en part vid implementeringen kan bestéllarens organisation ges ett storre ut-
rymme i studien, da jag sedan den forsta studien har god kunskap om INF:s
verksamhet. En annan bidragande orsak till att INF ar en lamplig aktor i studien
ar de mycket goda kontakter med nyckelpersoner pa bolaget jag fatt under
arbetet med den forsta studien (i anslutning till arbetet med min licentiatav-
handling).

Mot denna bakgrund kontaktade jag ett antal personer inom INF under mars
1998 for att undersdka vilka projekt foretaget var involverat i. Att studera arbetet
med att implementera DAVID pa ABB Industrial Systems (ISY) visade sig efter en
mindre genomgang vara det basta alternativet. Den framsta orsaken till valet av
PROJEKT D ar att projektet uppfyller de anforda dnskemalen ovan: det syftar till
att implementera ett informationssystem och implementeringen organiseras med
en tydlig projektorganisation. En annan bidragande orsak till valet &r den intres-
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serade och mycket 6ppna attityd jag mots av fran i forsta hand huvudprojektle-
daren men &aven fran ovriga aktorer inom ISY. Ett annat forhallande som talade
for valet av PROJEKT D ar att projektet avslutades under hosten 1998 (implemen-
teringen inleddes i januari 1996) och att darmed de flesta aktdrerna borde ha
konkreta upplevelser att redogora for fran projektet.z

PROJEKT D &r stort och personalen hamtas fran samtliga divisioner inom ISY:s
organisation. | projektet medverkar aven en rad konsulter fran INF och en annan
konsultorganisation. Huvudprojektledaren foér PROJEKT D har stor erfarenhet
fran tidigare projekt. Han ar i fyrtiodrsaldern och arbetade tidigare som projekt-
ledare inom INF. | samband med inledningen av projektet anstélldes han av ISY
for att leda PROJEKT D. Likaledes har projektledaren for konsulterna fran INF stor
erfarenhet av projektledning. Bestdllaren ar en del av en koncern, men ar i sig
stor som en mindre koncern (2300 anstallda). Produkten som implementeras &r
ett standardsystem vilket omfattar systemstod for alla divisioner inom foretaget.
Det finns ett tjugotal granssnitt mot andra tekniska saval som administrativa
system. Bestéllarens verksamhet ar huvudsakligen lokaliserad till Vasteras.

Projektet har valts d& det ar omfattande och flera olika aktorer med skilda bak-
grunder samverkar i projektet. Det system som implementeras ar ett affarssys-
tem, vilket medfor att olika grupperingar fran bestéllarens linjeorganisation in-
volveras samt att konsulter specialiserade pa olika moduler arbetar i projektet.
Bestallaren har en stor och komplex organisation, vars komplexitet ar en pro-
blematik som i hdgsta grad berdr systemimplementeringen. Projektets omsatt-
ning omfattar hundratals miljoner (om bestéllarens lonekostnader tas med i
berdkningen) och det ar darmed ur INF:s och ISY:s perspektiv ett enormt projekt
(PROJEKT D ar det storsta implementeringsprojektet under de senaste tjugo aren
pa ISY). Den planerade tiden for genomférandet ar drygt tva ar.

16 Alla namn som férekommer i fallbeskrivningen ar fiktiva.

17 Vid diskussioner med systemleverantdren och med olika aktdrer involverade i PROJEKT D har
det visat sig att implementeringen ar sannolikt ett av de projekt som utnyttjar storst andel av
funktionaliteten i DAVID i Sverige under denna period.
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En jamforelse av de fyra projekten

Vid en jamforelse framgar det tydligt att projekten okar i komplexitet och om-
fattning fran PROJEKT A till PROJEKT D. Till exempel &r PROJEKT A:s projektgrupp
mindre &n en av arbetsgrupperna i PROJEKT D. En annan vasentlig aspekt att
notera ar att informationssystemet endast i PROJEKT C ar ett resultat av "ren”
systemutveckling. | de 6vriga projekten ar ett standardsystem utgangspunkten
for arbete med att utveckla och anpassa systemet. | de projekt som utgar fran ett
standardsystem aterfinns dven stora skillnader. PROJEKT B utvecklar till exempel
en stor del av funktionaliteten i systemet med standardsystemet som utgangs-
punkt, medan PROJEKT A i huvudsak implementerar standardvarianten av
systemet (andelen nyutveckling i PROJEKT D ar nadgonstans mittemellan PROJEKT
A och B och varierar mellan de olika modulerna). | tabell 2.2 nedan sammanfat-
tas de fyra projektens egenskaper.

Den forsta studiens datainsamling (PRoOJEKT A till C)'* "°

Det huvudsakliga satt pa vilket jag soker forstaelse av fenomenet & genom
planerade intervjuer ansikte mot ansikte (se fig. 2.2 ovan)2. Frdn och med den
andra och de darpa féljande intervjuerna med respektive respondent har ut-
skriften av den foregaende intervjun varit ett viktigt underlag vid intervjutill-
fallet (genom att jag har forhort mig om utvecklingen av de forhallanden som
diskuterats vid den tidigare intervjun). Vid de senare intervjuerna har utkast till
beskrivningar av projekten anvants som underlag. Projektledarna har intervjuats
en gang per manad under perioden januari till juni. Tre projekt har féljts under
denna period och foljaktligen har tre projektledare intervjuats. Tva av dessa har

18 Foljande avsnitt ar hamtat fran Tjader (1998a). Smarre forandringar har gjorts i texten for att
innehallet ska 6verensstamma med avhandlingen i 6vrigt.

19 | tvd av de tre projekt som behandlas i den forsta studien redogérs endast for en del av
projektens genomfdrandefas. Orsaken till detta ar att projektens ursprungliga tidtabell har
forskjutits pa grund av kompletteringar till den ursprungliga produkten samt tekniska problem.
Dessa handelser har berikat studien, da projektledarna pa ett genomgripande satt konfronterats
med den problematik detta arbete syftar till att belysa. Den begransning av empiriinsamlingen
forseningarna skapat dverensstammer dock inte med den ursprungliga intentionen i studien, det
vill sdga att daven fanga projektens avslutning.

20 Se bilaga A for en redogorelse for vilka som intervjuats och nar detta skett.
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aven intervjuats under oktober respektive november 1997, da projekten av olika
skal inte avslutats som planerat under sommaren. Samtliga intervjuer har ban-
dats och skrivits ut. Sammanlagt har sjutton intervjuer utforts med projektledare,
fordelade enligt foljande: A, fem intervjuer; B, sju intervjuer; C, fem intervjuer.

Intervjuerna har varat mellan 45 minuter och 2 timmar.

PROJEKT A PROJEKT B PROJEKT C PROJEKT D
Projektledare: | Erfaren Relativt oerfaren Erfaren Erfaren
Gruppens 5 konsulter 8 konsulter 15 konsulter Cirka 40 verksam-
storlek: hetsrepresentanter
och konsulter
Planerad tid: |3 manader 9 manader 10 manader 27 manader
Storlek i kr: 0.7 MSEK 2.5 MSEK 4.5 MSEK 721 MSEK

Bestéallarens
storlek:

Produkten:

Relativt liten (ca 40
personer)

Standardprogram-
vara (affarssystem)
som inbegriper de
flesta av en organi-
sations funk-
tionsenheter.

Stor (sju divisio-
ner, 2300 an-
stallda, projektet
omfattar dock en
avdelning paen
division)
Standardprogram-
vara (CAMZ22) som
berdr en funk-
tionsenhet. Syste-
mutveckling ingar
i uppgiften.

Stor (tre stora
produktionsenhe-
ter i Sverige och
tio utlandsbolag,
2500 anstallda)

Skraddarsytt
affarssystem
(nyutveckling)
som inbegriper de
flesta av en organi-
sations funk-
tionsenheter.

Stor (sju divi-
sioner, 2300 an-
stallda)

Standardprogram-
vara (affarssystem)
som berdr samtliga
divisioner. Viss
systemutveckling
ingar i uppgiften.

Tabell 2.2 Sammanfattning av de olika projektens egenskaper.

Vid sidan om dessa planerade intervjuer har ett antal fria intervjuer gjorts (se fig.
2.2 ovan), dar olika respondenter inom INF har beskrivit forhallanden inom

21 Budgetens exakta storlek ar inte offentlig. Budgetens storlek ar dock ett tresiffirigt belopp i
MSEK. Lé&saren bor dock notera att kundens kostnader for arbetstid ingar i denna budget till
skillnad fran i de tre 6vriga projektens budgetar.

2 Computer Aided Manufacturing; systemet stdoder konfigurationsarbetet av kundspecifika
order.
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foretaget, vilka kan sagas framst relatera till bakgrundsbeskrivningen av projek-
ten. Det som framst har diskuterats vid dessa tillfallen har varit innehallet i, och
planerade forandringar av, organisations- och projektmodellen pa foretaget. Vid
vissa intervjuer har anteckningar forts. Dessa fria intervjuer och spontana iaktta-
gelser (se fig. 2.2 ovan) har varit en naturlig del av forskningsarbetet, da jag har
befunnit mig i genomsnitt tvd dagar per vecka pa foretaget under perioden
januari till augusti 1997. Informationen som jag erhallit under informella sam-
mankomster som luncher och kafferaster har framst hjalp mig att fa en battre
forstaelse av helheten.

En annan vasentlig kalla har varit deltagande observation (se fig. 2.2 ovan). Under
tva heldagar har jag deltagit i INF:s interna utbildning av projektledare i foreta-
gets projektmodell. Dessutom har jag under en heldag deltagit i foretagets in-
terna styrgruppsutbildning. Dessa tillfallen har givit mig en djupare inblick i
foretagets syn pa projektledning och allméant accepterade styrprinciper for
projekt. Som ett komplement till dessa observationer har dokumentation som
beskriver INF:s styrprinciper och projektmodell studeras. Sammantaget har
detta givit mig en god bild av det underlag som finns for att beskriva projekt i
form arbetsmetodiker och styrprinciper.

Ytterligare en typ av deltagande observationer i studien ar méten. En betydande
roll har styrgruppsmoten spelat. Totalt har jag varit narvarande pa sex styr-
gruppsmoten, vilka har skrivits ut enligt loggboksmetoden (Merriam, 1994: 96-
100)2. Cirka 50% av diskussionerna har skrivits ut ordagrant (Den del av diskus-
sionen som inte berdr tekniska orienterade systemfragor har skrivits ut). Styr-
gruppsmotena ar fordelade pa endast tva projekt; B med tva stycken och C med
fyra stycken. Vid sidan om dessa moten har jag varit narvarande vid en hand-
full méten i olika sammanhang, dar endast kortfattade anteckningar gjorts.

23 Med att anvanda loggboksmetoden avses att vissa delar av métet har skrivits ut ordagrant och
var dessa finns p& bandet har markerats med hjalp av bandspelarens rakneverk (Merriam, 1994:
96-100).

24 Att PROJEKT A har blivit exkluderat ar inte avsiktligt, utan ar beroende av olyckliga omstan-
digheter och missforstand i samband med att det enda officiella styrgruppsmotet holls. Jag har i
viss man forsokt att kompensera for detta genom att intervjua projektledaren om maétet samt att
ta del av information om styrgruppsmotet i form av dagboksanteckningar och motesprotokoll.
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Utdver detta har en mangd sekundardata samlats in. En kélla till information om
fallen har varit den dokumentation som genereras i projekten. Exempel pa
denna typ av dokumentation ar planer, motesprotokoll och projektdagbécker.
Denna information har spelat en central roll som underlag till beskrivningarna
av projekten. Speciellt viktiga har projektdagbdocker varit, vilka dagligen indi-
kerar vilka aktiviteter som ar ”pa gang” och vilka problem som é&r i fokus. Ett
ytterligare komplement till detta, speciellt i PROJEKT B och C, ar elektronisk post.
Anledningen till att korrespondensen har varit sparsam i PROJEKT A ar att med-
arbetarna i projektet sitter samlokaliserade i Vasteras, varfor mycket av kommu-
nikationen sker ansikte mot ansikte.

Den andra studiens datainsamling (PROJEKT D)

Den empiri som ligger till grund fér den andra studien ar insamlad under perio-
den maj 1998 till november 1998. Det huvudsakliga underlaget till beskrivningen
ar 26 intervjuers, Gruppen intervjuade domineras av medlemmar i projektgrup-
pen (16 intervjuer). Orsaken till att aktorer i projektgruppen dominerar ar att har
sker huvuddelen av arbetet i projektet. Projektmedlemmarna kommer fran olika
divisioner inom bestallarens organisation. Dessutom har de olika projektmed-
lemmarna utbildats pa nagon av systemets moduler. Som stéd for projektgrup-
pens arbete agerar representanter fran tva konsultbolag (INF och X-KONSULTER).
Varje konsulter ar specialiserad pa ett begransat antal moduler i systemet. Vad
galler konsultorganisationerna har ett mindre antal konsulter (tre stycken inom
INF), deras linjechef och INF:s projektledare intervjuats.

Den roll bestéllarens linjeorganisation spelar i projektet har fangats genom att en
division, av totalt sju, har studerats mer utforligt (P-divisionen). Motivet till att
lyfta fram en division ar att belysa vad som hander under en deletapp av pro-
jektet i realtid och beskriva detta handelseférlopp mer utforligt. Motivet bakom
att valja P-divisionen ar att denna divisions hela delprojekt kan studeras under

% | samtliga projekt fors en dagbok. Dessa har dock lite olika utformning. | PROJEKT A fors en
dagbok genom att anteckningar gors specifikt for detta &ndamal. | PROJEKT B sammanstalls
viktiga elektroniska brev enligt en viss struktur. | PROJEKT C fors en lista dar centrala handelser
bokférs med datum och en kort beskrivning. Som ett komplement till denna lista arkiveras aven
viktiga elektroniska brev i PROJEKT C.

26 Se bilaga B for en redogdrelse for vilka som intervjuats och nar detta skett.
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perioden maj till november 1998, vilket mojliggor en studie som foljer hela detta
begransade handelseforlopp i realtid2. Prioriteringen av P-divisionen har med-
fort att en modul givits en mer framskjuten roll, namligen den modul som stéder
produktionsstyrningen.

Den huvudsakliga kéallan till primérdata har varit intervjuer. Samtliga intervjuer
har skett ansikte mot ansikte och bandats. Intervjuerna har varit relativt ostruk-
turerade till sin karaktar, det vill sdga de kan kategoriseras som fria (se fig. 2.2
ovan). Intervjuerna har varat mellan 35 minuter och tva timmar. De har skrivits
ut enligt loggboksmetoden (se Merriam, 1994: 96-100). En grov uppskattning ger
vid handen att 70% eller mer av respektive intervju har skrivits ut (den del av
intervjun som inte beror tekniska orienterade systemfragor har skrivits ut).
Merparten av intervjuerna har genomforts under maj och juni 1998. Ytterligare
fem intervjuer har genomforts i syfte att folja delprojektet pa P-divisionen under
september och oktober 1998.

Under oktober 1998 har dven en veckas deltagande observation (se fig. 2.2 ovan)
genomforts, dar jag har foljt huvudprojektledaren i dennes arbete. Syftet med
denna delstudie ar framst att skapa en kansla for stamningen och under vilka
omstandigheter som arbete i projektt genomforts. Under veckan har kontinuer-
ligt anteckningar forts. Vid huvudstudiens inledning tillbringade jag en dag hos
systemleverantoren for att fa en bild av leverantérens perspektiv pa system-
implementeringar. Forelasningskaraktaren pa denna dag medfor att den framst
bor ses som deltagande observation.

| ett projekt som PROJEKT D produceras under tre ar en omfattande dokument-
ation. Att behandla all denna sekundardata ar en omojlighet. Den dokumenta-
tion som har prioriterats ar den som bedémts vara av gemensamt intresse for
flera aktorer i projektet. Overst pa listan kommer OH-bilder som anvants vid
moten och informationstillfallen. En annan viktig kélla ar projektdokumentation,
det vill sdga projektplaner, projektuppfoljningsdokument etc. Métesprotokoll
fran styrgruppsmoten och samordningsmoten har ocksa studerats, da dessa ger
dgonblicksbilder av vad som varit pa projektets agenda under de olika faserna.
Vidare har dokumentation relaterad till den specifikt studerade divisionen (P-

27 Under veckan innan systemet skulle tas i drift avbréts implementeringen. Orsaken till detta var
att foretaget skulle omstruktureras, vilket gjorde utformningen av systemstodet pa divisionen till
en oppen fraga for framtiden.
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divisionen) fokuserats. Nagot som daremot har givits mindre uppmarksamhet ar
teknisk dokumentation och dokumentation om DAviID:s principiella design
forfattad av systemlevarantéren.

Avslutningsvis vill jag behandla tva kallor jag anser varit av stort varde for stu-
dien. Den forsta av dessa ar en intervjustudie som har utférts av en konsult, dar
anvandare intervjuats om hur systemet upplevs efter implementeringen. Denna
studie bygger pa sjuttio intervjuer av anvandare och genomférdes under perio-
den augusti till oktober 1998. Den andra kallan ar en magisteruppsats fran
Uppsala Universitet som behandlar de inledande faserna av PROJEKT D (Stam’ler,
1997).

Den eviga cirkeln

I denna del kommer tva aspekter av analysen att diskuteras. FOor det forsta
kommer de teorier som ligger till grund for tolkningen av empirin att diskuteras.
For det andra kommer analysen som sadan att behandlas.

Teoribehandlingen

En viktig kalla i denna avhandling ar litteratur som anlagger ett instrumentellt
synséatt pa projektledningz respektive systemimplementering. Dessa teorier och
forskningsresultat presenteras av forskare vilka i regel &r hemmahdorande i USA.
Teorierna ar normativa till sin karaktar och forskningsresultaten bygger ofta pa
omfattande empiriska undersokningar av kvantitativ natur. Ett vanligt bidrag ar
aven att forskare och/eller konsulter sammanstéller egna erfarenheter och idéer
betraffande systemimplementering eller projektledning.

Orsaken till att jag har valt att diskutera detta synsatt ar att det aterger den vanli-
gaste ramen for att begripliggdra och beskriva ett projekt. Det instrumentella

28 Exempel pa litteratur inom denna genre ar Harrison (1992), Lock (1996) och Frame (1995). Hu-
vudverket inom omradet ges ut av PMI (Project Managment Institute) och bendmns PMBOK
(1996).

29 Exempel pa litteratur inom detta forskningsfalt ar Humphrey (1989), Thomsett (1989),
Cusumano (1991), Brooks (1995), DeMarco (1997) och Yourdon (1997).
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synsatt som aterfinns inom denna litteratur ar till exempel aven det domine-
rande inom olika former av utbildning inom omradet (Blomberg, 1998).

En annan typ av litteratur, vilken dock utgér en betydligt mindre del av det
totala utbudet, anlagger ett socialkonstruktionistiskt perspektiv pa projektled-
ning® och systemimplementeringst. Denna litteratur utgor en viktig ingrediens i
avhandlingens teoretiska referensram. Dessa tva forskningsfalt vander sig framst
till en akademisk publik. For att ytterligare forstarka den teoretiska grunden for
den begreppsapparat som anvands i avhandlingen hamtas inspiration dven fran
foretagsekonomisk kognitiv forsknings.

Analysen

Orsaken till att ett instrumentellt och ett larandesynséatt kombineras ar att jag vill
soka forstaelse av det empiriska sammanhanget utifran tva utgangspunkter, dels
utifran en instrumentell ram och dels utifran en laranderam. Genom att utga fran
tva olika synsitt kan jag fa en rikare forstaelse av ett fenomen &n om jag bara
utgar fran ett synsatt. Med andra ord blir min blindhet nagot mindre an om jag
valt att endast utga fran ett synsatts,

Det forsta analyssteget (kapitel tio till tolv) utgar fran ett instrumentellt synsatt
och det andra analyssteget (kapitel tretton till femton) fran ett socialkonstruktio-
nistiskt perspektivs. Det finns flera orsaker till analyspresentationens struktur.
En viktig orsak ar att tydligt separera och renodla en analys baserad pa ett

30 Exempel pa litteratur inom detta forskningsfalt ar Miles (1964), Kreiner (1992), Packendorff
(1993), Lundin & Séderholm (1995), Séderlund (1998) och Thomas (1998a; 1998h).

31 Exempel pa litteratur inom detta forskningsfalt ar Argyris (1977), Boland (1978), Lyttinen &
Hirschheim (1987), Andersen et al. (1990) och Walsham (1993).

32 Exempel pa litteratur inom detta forskningsfalt &r Argyris & Schon (1974), Weick (1979),
Morgan (1986), Sims & Gioia (1986), Weick (1995), Hellgren & Lowstedt (1997) och Tomicic
(1998).

% Van av ordning fragar sig da varfor jag inte valt tre, fyra eller fem synsatt? Svaret ar att
komplexiteten som ska hanteras for varje ytterligare synsatt i analysen dkar dramatiskt, varfor
jag menar att tva synsatt ar en rimlig kompromiss.

3 Motiveringen till ansats med tva synsatt ar att begreppsapparaten i sig avgor vad jag ser, och
framfor allt vad jag inte ser (Normann, 1976; Hollis & Lunke, 1982).
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instrumentellt synsatt. Resultatet av denna analys skulle saledes i sig kunna ses
som ett bidrag inom ett objektivistiskt perspektiv. En annan orsak till den valda
strukturen ar att det forsta analyssteget skapar en brygga mellan fallbeskriv-
ningarna och det andra analyssteget genom en forsta beredning av det empiriska
materialet, vilket sorteras och diskuteras utifran tre teman (se kapitel tre).

Min kunskapsambition ar dels att forsoka fanga olika aktorers bild (framfor allt
projektledarens) av en implementering och dels att kunna reflektera 6ver denna
och darigenom finna underliggande monster i aktérernas beskrivningar. Idén till
struktur for analysen i denna studie ar hamtad fran Pettigrew (1985) och
Pettigrew & Whipp (1993: 25-29). Dessa forfattare strukturerar analysarbete med
utgangspunkt i tre begrepp: process (process), innehdll (content) och samman-
hang (context). Dessa begrepp utgér dven basen for det andra steget i analysen.

I analysen har i forsta hand ambitionen varit att skapa en kronologi av handelser
och relatera dessa till varandra. Denna kronologi benamns projektférloppet (pro-
cessdimensionen). Tanken &r att fanga framvaxten av de sociala meningsska-
pande processer som omgardar en systemimplementering. Analysen har skett
med hjalp av NUDIST (en programvara som stodjer kvalitativt forskningsarbete:
Richards & Richards, 1994). Projektférloppets struktur i form av centrala skeen-
den i ett projekt, som milstolpar eller faser, utgér grunden fér kodningen. Utta-
landena har kodats utifran om de beskriver ndgot som ska intraffa eller som har
intraffat. Denna analys baseras sig framst pa materialet fran den forsta studien.

Tva aspekter som beror projektledningens innehall analyseras i det empiriska
materialet (innehallsdimensionen). Den forsta ar logikens karaktar. | denna
dimension kodas olika uttalanden i NUDIST med utgangspunkt i om en be-
skrivningen genomsyras av en kontrollogik eller en larandelogik. Den andra
aspekten ar informationssystemet. Uttalanden om informationssystemet kodas
med utgangspunkt i om de berdr det nya eller det foregdende systemet. |
PROJEKT D har &ven uttalandena kodats betraffande vilken modul som beskrivs.

Slutligen har en aspekt av projektledarens interaktion med sin omgivning analy-
serats mer ingaende, namligen relationen till bestallaren (sammanhangsdimen-
sionen). | den forsta studien har uttalandena endast kodas utifrdn om det géller
nagon aspekt av interaktionen mellan projektledaren och bestéllaren. | den
andra studien ar denna kodning betydligt mer detaljerade. Kodningens struktur
ar inspirerad av Checkland & Scholes (1990) rolluppdelning. Kodningen i
NUDIST sker med utgangspunkt i fem olika roller: projektledare, dgare, teknisk
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aktor, verksamhetsaktor och kund. Uttalandena kodas dven med utgangspunkt i
den del i bestéllarens linjeorganisationen de beror.

En not om brister

Det som driver kunskapandet i denna avhandling &r jakten pa nya intryck. Ut-
gangspunkten &r att lasaren, liksom jag, upplever att nya séatt att tolka fenomen i
var vardag tillfor oss nagot (Heidegger, 1996). Alla tolkningar ar dock inte lika
intressanta. Att nagot upplevs som intressant ar dels en fraga om en tydlig kopp-
ling till ndgot som &r familjart for aktdren (Schon, 1986) och dels att det samtidigt
skiljer sig fran vad aktoren ser idag (jfr. Asplunds (1970) uttryck poangfullhet).
For att leva upp till detta ar det avgdrande att resultaten ar a) empiriskt grun-
dade och b) skiljer sig fran gangse tolkningar inom litteraturen och praktiken.
Dessa tva aspekter av resultatet av analysen ska behandlas nedan. Dessutom
kommer nagra fragor betraffande intervjutidpunkten att diskuteras.

Den forsta av fragorna ovan berér om avhandlingens atergivning ar en rimlig
konstruktion av verkligheten. Min ambition &r att tydligt redogdra och argu-
mentera foér min tolknings relation till teori och empiri. | vilken utstrackning jag
har lyckats med detta 6verlamnar jag till lasaren att avgora:

. the testing of the value of these insights to others can be carried
out by exposing the approach through verbal and written discourse
to enable broader judgements of value to be made. (Walsham, 1993:
6)

Med andra ord kan jag endast konstatera att den ovan beskrivna synen pa verk-
ligheten som en konstruktion och olika verkligheters berattigande och samtidig-
het, stéller stora krav pa forskaren formaga att redogéra fér hur hon anser sig
kunna séga att en viss verklighet tycks existera. Men att bedéma relevansen av
en tolkning kan endast goras av nagon annan &n uttolkaren.

Nasta fraga som kan resas ar kring litteraturférankringen i avhandlingen. Att
soka och vélja bland en sa omfattande litteratur som de tre falten systemimple-
mentering, projektledning och meningsskapande tillsammans innefattar, medfor
att det ar latt att finna referenser som rimligen borde ha behandlats, men som
inte behandlas. Att vara orienterad om tidigare forskning ar dock enligt min
mening en forskares skyldighet. Med andra ord &r min ambition att behandla de
viktigaste forfattarna. Att tdcka in och redovisa “samtliga™ referenser anser jag
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daremot inte vara huvudsyftet med refererandet av tidigare forskning. Tidigare
forskning ses i stallet som ett avstamp for att fa en béattre forstaelse av den empi-
riska kontexten. Bidraget ses har som en frdga om att séka en, och forhopp-
ningsvis en ny, forstaelse av en viss empirisk kontext. Detta medfor i praktiken
att intryck frdn empirin har styrt valet av relevant litteratur, likval som last
litteratur har styrt vad som studerats i empirin (jfr. det narliggande begreppet
abduktion: Alvesson & Skoldberg, 1994: 43-47).

En avslutande fragestallning ar intervjuernas relation till vad som hander i de
projekt som aterges i de tva studierna. Ett implicit antagande i studien ar att pro-
jektledarnas beskrivningar av projekt aterger deras satt att agera. Denna relation
kan ifragasattas, da projektledarnas uttalade handlingsstrategier ofta skiljer sig
fran de som de agerar utifrdn (Argyris & Schon, 1974; Argyris & Kaplan, 1994).

| den forsta studien har endast projektledarna intervjuats. Fragan ar om deras
beskrivningar och de logiker som genomsyrar dessa ar utgangspunkten for
deras agerande i projekten? | den forsta studien saknas avstamningsmaojligheter i
form av andra respondenters bilder, da endast projektledaren har intervjuats.
Det finns dock annat material fran de tre fallen som ger indikation pa om det
finns en skillnad mellan uttalade och faktiska handlingsstrategier, exempel pa
sadant material ar e-post och styrgruppsmotenss.

I den andra studien har flera aktorer intervjuats varfor det finns ett rikare mate-
rial fran jamfora projektledarens och andra aktorers beskrivningar utifran.
Vidare ar intervjuerna under den andra studien genomférda under ett kortare
utsnitt av projektets genomférande (cirka en fjardedel) an i den forsta studien.
Detta medfor att de beskrivningar och forklaringar som ges i intervjuerna om
projektets inledande faserna kan ha fargats av senare handelser. Dessutom finns
det en uppenbar risk att personer helt enkelt har glémt bort vissa handelsefor-
lopp. Vad galler den sistnamnda punkten kan konstateras att detta har varit ett
problem, da respondenter vid flera tillfallen sagt att de inte minns.

35 Denna typ av material ar dock relativt sparsamt i underlaget for beskrivningen av PROJEKT A,
varfor det har varit svart att belysa eventuella skillnader i detta projekt.
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-3-

Systemimplementering

Systems cannot be designed in the usual sense, but merge through so-
cial interaction. (Hirschheim & Klein, 1989: 1205, min kursivering)

| detta kapitel diskuteras de studerade projektens uppgift, systemimplemente-
ring, narmare. Systemimplementeringar ses ofta som problematiska med ut-
gangspunkt i ett instrumentellt synsatt (se t.ex. Yourdon, 1992; Neumann, 1993;
Brooks, 1995%; DeMarco, 1997; Yourdon, 1997) sa val som utifran alternativa
synsatt inom ett socialkonstruktionistiskt perspektiv (se t.ex. Markus, 1984,
Walsham, 1993; Markus & Benjamin, 1996; 1997). Problemen ar att projekten drar
Over tids- och kostnadsbudgetar och resulterar i informationssystem som be-
stallaren inte &r n6jd med.

Forklaringarna till problemen och lésningarna pa dessa varierar mellan de olika
synséatten. Utifran ett instrumentellt synsatt ar det i forsta hand arbetsmetodiken,
formerna for styrning och hanteringen av relationen till bestallaren som ges upp-
marksamhet. Med arbetsmetodik avses har den struktur for arbetet som ater-
finns i projektledarnas beskrivningar. Metodikens relation till formella metodbe-
skrivningar ar ofta mer komplex &n vad som skulle forvantas utifran ett instru-
mentellt synsatt (jfr. metoders roll for hur uppagifter 10ses i praktiken: Werr et al.,
1996; Werr, 1999). Det avsnitt som behandlar styrprinciper i detta kapitel ska ses
som en introduktion dar uppgiftsspecifika forhallanden behandlas till de diskus-
sioner som fors i kapitel fyra om planering och uppféljning.

I det avsnitt som behandlar formen for interaktion med bestallaren behandlas de
olika aktorernas roller och hur de &ar relaterade till varandra. Formella beskriv-
ningar av roller och metoder hor intimt samman. Om en formell beskrivning av

3 Brooks klassiska bok om utvecklingen av IBM:s System/360 och OS/360 fran 1975 (Brooks,
1975) har givits ut i en ny upplaga 1995. Den nya utgavans femton inledande kapitel ar identiska
med den tidigare upplagan. Fyra kapitel har dock lagts till i slutet av den nya upplagan. Ett av
dessa kapitel ar en artikel fran 1986 (Brooks, 1986).
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bade metod och roller finns benamns detta har en projektmodell (se dven kapitel

fyra).

Arbetsmetodik

I foljande avsnitt diskuteras arbetsmetodikens betydelse vid en systemimple-
mentering. Arbetsmetodiken motiverar varfor en struktur utformas pa ett visst
satt och beskriver dess utformning. Att skapa forutsattningar for en tydlig och
pa tidigare erfarenhet grundad struktur for processen ar viktigt utifran ett in-
strumentellt synsatt. Utifran ett socialkonstruktionistiskt perspektiv diskuteras i
forsta hand strukturens inverkan pa forutsattningarna for larande.

Ett instrumentellt synséitt pa arbetsmetodik

En vasentlig aspekt nar en arbetsmetodik diskuteras med utgangspunkt i ett in-
strumentellt synséatt &r hur denna ska utformas och varfor den ska utformas pa
ett visst vis. Huvuddelen av den litteratur som behandlar olika arbetsmetodiker
vid systemimplementering utgdr fran ett instrumentellt synsatt (se t.ex.
Thomsett, 1989; Brooks, 1995; DeMarco, 1997; Yourdon, 1997). Diskussionen i
detta avsnitt baseras pa tva centrala verk: DeMarco & Lister (1987) och
Humphrey (1989). Bockerna ar tva av de mest inflytelserika inom omradet.
Syftet med att lyfta fram dessa forfattare ar att vissa pa den spannvidd som finns
inom det instrumentella synsattet i de diskussioner sin fors om arbetsmetodiker
vid systemimplementeringars’.

Ett informationssystem ar ett objektivt resultat utifran detta synsatt. Resultatet ar
vidare en direkt foljd av arbetsmetodikens utformning. En allmént spridd meto-
dik for att bringa ordning och reda i framstallningsprocessen ar CMM (Capabil-
ity Maturity Model) (Humphrey, 19893%). Humphrey (1989) beskriver utveck-
lingen av system pa foljande sétt:

37 DeMarco & Lister (1987) och Humphrey (1989) betonar utvecklingsaspekter. Med andra ord
betonar dessa forfattare varken installationsaspekter eller ger stort utrymme till organisatoriska
hansynstaganden. Forfattarna ges dock ett stort utrymme da de ar standardreferenser inom det
instrumentella synsatt som behandlar utvecklingen av informationssystem.

38 Humphrey ar verksam pa Software Engineering Institute. Detta institut riktar sig i forsta hand
till en praktisk publik. Institutets idé ar att tillampa Demings (se t.ex. Deming, 1993) principer for
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The software process is the set of tools, methods, and practices we
use to produce a software product. The objectives of software process
management are to produce according to plan while simultaneously
improving the organization’s capability to produce better products.
(Humphrey, 1989: 3)

Att skapa en tydligt definierad bild av processen och av olika delprocesser ar
malet i citatet ovan. Ett medel for att realisera denna arbetsmetodik ar att avper-
sonifera arbetet, det vill saga att introducera roller och ansvarsomraden=. Rol-
lerna kopplas till olika ansvarsomraden i olika avsnitt av en process. En tydlig
struktur ar saledes enligt CMM:s metodik avgorande for framgang vid system-
utveckling (Humphrey, 1989):

Successful software organizations have learned that even the best
professionals need a structured and disciplined environment in
which to do cooperative work. (Humphrey, 1989: viii)

Andra forfattare foretrader en annan syn pa systemutveckling. DeMarco & Lister
(1987: 7-12) menar att strategin att faststalla en pa forhand given struktur for sys-
temutveckling ar en farlig vag att betrada. Forfattarna anser att det finns en rad
faktorer som skiljer systemutveckling fran traditionell tillverkning. Dessa skill-
nader gor en Taylor-inspirerad (jfr. Scientific Management) uppdelning mindre
lamplig. Brooks (1995: 7-8) har en liknande utgangspunkt i synen pa systemut-
veckling. Han framhaller ocksa aktorernas framtradande roll i processen och
dess sociala karaktar. | tabell 3.1 nedan beskrivs skillnaderna mellan de tva
bockernas syn pa systemutveckling (DeMarco & Lister, 1987; Humphrey, 1989).

Arbetsmetodiken kan i det specifika projektet utformas pa olika satt. Pa den
mest Overgripande nivan for en implementering kan en struktur skapas med
utgangspunkt i fyra faser: informationsinsamling, systemutformning, system-
testning och systeminstallation (installationen innefattar i sig aven en testning av
informationssystemet). Olika varianter av denna sekvens av aktiviteter rekom-
menderas i litteraturen. Vilken variant som ar lamplig ar bland annat beroende
av implementeringens omfattning och den risk den ar forenad med. Det satt

masstillverkning vid systemutveckling och darmed skapa foérutsattningar for en béattre kontroll
Over dessa processer. For en mer ingdende beskrivning av CMM se http://www.sei.cmu.edu/.

39 Detta amne behandlas senare i detta kapitel i avsnittet som behandlar interaktionen med
bestéallaren.
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varpa risk reduceras vid systemimplementering & genom testning och avstam-
ning med bestéallaren (se t.ex. Yourdon, 1986; 1992)%.

Humphrey DeMarco & Lister

Sk och eliminera fel. Fel ar en naturlig del av systemutveckling.
Aktorer ska uppmuntras att testa och
darmed att ibland gora fel.

Se till att alla arbetar och att de arbetar Det finns ingen starkare drivkraft an

med det de ska. Tankandet gors av de aktorens. Om chefen forsoker att ersatta

aktdrer som har detta som uppgift. denna kan endast kortsiktiga vinster nas.

Ménniskor gar att ersatta. Alla ar i nagon mening unika. Acceptera
detta och utnyttja det i stéallet for att bortse
fran det.

Undvik variation i processen. Variation ar en naturlig och nddvandig del

av en turbulent varld.

Tabell 3.1 Skillnader mellan DeMarco & Lister (1987) och Humphrey (1989) i synen pa
utvecklingen av system.

Vid systemimplementeringsarbete anvands olika principer for att sakerstalla
resultatets kvalitet och relevans for bestéllaren. Formen for att kontrollera in-
formationssystemets utformning ar beroende av projektets kalendertid och
risk/omfattning (Thomsett, 1989: 26). Vid hogre risk/stdorre omfattning ar det till
exempel lampligt att spendera mer resurser pa att kontrollera delresultat an vid
lagre risk alternativt mindre omfattning (ibid).

4 Under arens lopp har dessa procedurer utvecklats och tillhérande verktyg forbéattrats
(Yourdon, 1997). Nya arbetsmetodiker ges dock ofta en 6verdriven betydelse for att losa
fundamentala problem vid systemimplementering (Skok & Scarre, 1992; Brooks, 1995).
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Thomsett (1989) presenterar tre principer for hur en systemimplementerings-
insats kan kontrolleras (se fig. 3.1 nedan)#:

» Fasstrategi,
* Modulstrateqgi,
* Prototypstrategi.+

En fasstrategis struktur dverensstammer med en linjar sekvens bestdende av de
ovan berdrda fyra faserna (informationsinsamling (A), utformning (B), testning
(C) och installation (D), se fig. 3.1 nedan). Strategin medfor att ett projekts resul-
tat endast kontrolleras vid dess avslutning, da de enda testerna genomfors.

En modulstrategi syftar till att dela upp ett projekt i avgransade delprojekt eller
etapper i fas A# se figur 3.1 nedan, dar en separat del av ett system konstrueras
och testas. Dessa delar av systemet bendmns moduler (t.ex. kan modul 1 inne-
halla utvecklingen av en ekonomimodul och modul 2 en produktionsstyrnings-
modul, se fig. 3.1 nedan). Moduler kan antingen vara beroende eller oberoende
av varandra. Ett vanligt scenario ar dock att en modul utgér underlag for néasta.
Om olika moduler ar oberoende av varandra finns mojligheten att arbeta paral-
lellt med dessa. Detta innebar att den sekventiella strukturen frangas och kalen-
dertid kan sparas.

En prototypstrategi syftar till att testa en tankt teknisk l6sning pa ett tidigt
stadium i ett projekt. En fardig prototyp av systemet utvecklas, dar fundamen-
tala tekniska I6sningar testas, innan arbetet med att bygga systemet inleds (se-
kvensen av faser innan utvarderingen, se fig. 3.1 nedan) (se dven Brooks, 1995:
kap 11). Denna strategi fokuserar sakerstallandet av en teknisk 16sning. Den
ursprungliga prototypen utvecklas sedan genom en serie av andringar och
utvecklingar av funktionaliteten.

41 Valet att endast presentera dessa tre strategier for systemimplementering ar beroende av den
goda Overensstammelse dessa har med de tillampade strategierna i studierna. Denna
Overensstammelse gor dem till 1&mpliga redskap i analysen. Alternativa strategier beskrivs i
litteraturen (se t.ex. Yourdon, 1997).

42 | Thomsett (1989: 25-28) benamns dessa strategier monolithic, release respektive fast track.

43 Orsaken till att informationsinsamlingen for version 1 och 2 ar satt inom parentes ar att denna
troligen inte ar lika omfattande som den inledande insamlingen.
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Fasstrategi

[A > B> CPD]

Modulstrategi

Modul 1 Modul 2

Ay B1}— c1] b1 (A2} B2 }— c2}— D2|

Prototypstrategi

| A |—| B |—| C |—| D | Utvéardering

Figur 3.1 Strategier for systemutveckling (Kélla: Thomsett, 1989: 27, bearbetad).

Ett socialkonstruktionistiskt perspektiv pa arbetsmetodiken

There is an intuitive connection between organizational learning and
information systems. At each stage of a system’s life cycle, there are
processes that evoke the metaphor of learning. Adopting a new kind
of information technology... has been described as a learning
process. (Pentland, 1995: 1)

Det finns som namnts tidigare en rad olika synséatt som faller inom ett socialkon-
struktionistiskt perspektiv pa arbetsmetodiken (Hirschheim & Klein, 1989; livari
et al., 1998). Nedan behandlas arbetsmetodiker som uttalat diskuterar problem-
stallningar som ror larande, darfor behandlas i forsta hand Argyris bidrag inom
omradet systemimplementering, vilket bygger pa Argyris & Schons (1974; 1978)
olika modeller for larande.

Argyris (1977) diskuterar behovet av larande vid implementering av MIS (Ma-
nagement Information Systems). De problem han behandlar &r de klassiska vid
systemimplementering (ibid: 113) som att (1) anvandarna inte forstar systemet,
(2) anvandarna inte & motiverade att anvanda systemet, (3) systemutvecklarna
och anvéandarna inte forstar varandras utgangspunkter och (4) systemutveck-
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larna har ett for smalt tekniskt fokus vid implementeringen av system#. Orsaken
till problemen ar de principer som genomsyrar arbetsmetodiken (modell I, se
nedan) och darmed organiseringen av implementeringen och utformningen av
informationssystemet (Boland, 1978; Argyris, 1990).

Modell | baseras pa fyra grundlaggande principer for en aktors agerande
(Argyris & Schon, 1974: 66 ff.). De fyra principerna ar att definiera mal ensidigt
och att forsoka uppna dem, att maximera vinst och minimera forlust, att mini-
mera skapandet och uttryckandet av negativa kanslor samt att vara rationell.

Ovanstaende principer tenderar att resultera i att den aktor som har mest infly-
tande upplevs som agerande utifrdn en forsvarsposition, kontrollerande, kon-
kurrerande och/eller sjalvcentrerad (Argyris & Schon, 1974). Principerna kan
aven medfora att olika aktorer inbordes intar en forsvarsattityd mot varandra,
skapar ett starkt beroende av den ledande aktéren och framst agnar sig at att
I6sa ”sina” uppgifter (ibid.). En annan mojlig foljd av principerna ar att olika
aktorer upplever att de har ett begransat handlingsutrymme. Denna upplevelse
kan leda till att de inte vill involveras i och inte ”kénner for” nagot utanfor deras
ansvarsomrade (ibid.).

Systemimplementering som domineras av modell | far en viss karaktar. Modell |
leder till att endast vissa fel beskrivs korrekt och delges oftrvanskat till 6vriga
aktorer. Dessa fel kan i sin tur atgardas gemensamt. For att felen ska fa denna
”korrekta” behandling kravs att de uppfyller kriterierna nedan (Argyris, 1977:
119); det ska vara fel:

 vilkas existens ar kand och tillganglig for relevanta aktorer.
 vilkas upptackt och korrigering inte utgor ett hot for relevanta aktorer.

» vilkas upptackt och korrigering utgor ett hot, men dar alternativet att forsoka
halla felet dolt innebar ett storre hot.

Dessa fel kommer att atgéardas korrekt. | dessa fall spelar saledes modell I ingen
negativ roll for en systemimplementerings resultat. Fel som faller utanfor dessa

4 Litteraturen bidrar med en uppsjo av liknande listor bestdende av problem som kan
uppkomma vid systemimplementering (se tex. Lyytinen & Hirschheim, 1987; Borum &
Christiansen, 1993: 7-10; Brooks, 1995).
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kriterier paverkar dock resultatet negativt. Dessa fel aterfinns inom foljande
kategorier; fel:

» vilkas upptackt utgor ett hot for aktorens system for att dolja fel och hennes
mojlighet att korrigera fel.

o vilka ifrdgasatter modell I:s varderingar.

 vilkas korrigering strider mot existerande varderingar i organisationen.

De fel som presenteras utgor ramaterialet for en process som ytterligare for-
starker modell I:s dominans. Larandet i en sadan process kommer att begransas
till de fel som synliggors (Argyris, 1977):

The dilemma is that this human theory of control [modell 1] is coun-
terproductive to objectivity, rigor, tough testing of conclusions, that
is, to productive reasoning. Practitioners often react by defining de-
fensive routines to protect their practice. But the routines themselves
may escalate the defensiveness. (Argyris, 1990: 503-504)

Dessa forsvarsrutiner kan ta sig uttryck i att aktorer utnyttjar situationens mang-
tydighet for att kunna hantera en situation som genomsyras av modell I. For-
svarsrutinerna har en starkt negativ inverkan pa kommunikation vid syste-
mimplementering, da antaganden halls hemliga och aktéren endast testar sina
slutsatser enskilt (Argyris, 1990: 505). Resultatet vid en systemimplementering
kan bli att alla aktorer agerar utifran ett egenintresse och utnyttjar verklighetens
mangtydighet for att forsvara sig nar de blir hotade.

Argyris & Schon (1974) lanserar ocksa en alternativ modell, modell 1I, som
skapar battre forutsattningar for larande. De grundlaggande tre principerna for
modell 11 &r (ibid., 1974: 85 ff.): korrekt information, fritt och valgrundat val samt
eget ansvar for gjorda val. Med korrekt information avser Argyris & Schon att:

Maximizing valid information, then, means that the actor provides
others with directly observable data and correct reports so they make
valid attributions about the actor. It also means creating conditions
that will lead others to provide directly observable data and correct
reports that will enable one to make valid attributions about them.
(Argyris & Schon, 1974: 86)

Genom att en aktor, sa korrekt som mojligt, beskriver vad hon gor, skapas de
basta mojliga forutsattningarna for andra aktorers agerande. Att valet ses som
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valgrundat bygger pa att korrekt information finns och anvands som underlag
vid val. For att ett val ska karaktariseras som fritt, kravs att aktoren dven kan
faststalla sina egna malsattningar och hur hon ska uppna dessa (Argyris &
Schon, 1974: 89). Om aktéren kan gora detta kommer hon kdnna sig ansvarig for
de beslut hon fattar.s

Ovanstaende principer bor resultera i att situationer skapas dar aktérer upplever
sin delaktighet och sitt personliga bidrag till helheten. Att kontrollera framatskri-
dandet ar utifran modell Il en gemensam uppgift. Skyddandet av olika aktorer
ar aven det en gemensamt uppgift, vilken ar inriktad mot utveckling av aktdren.
Viktiga principer for att mojliggéra modell 11 ar att olika aktorer beskriver ting i
direkt observerbara kategorier samt att de reflekterar 6éver inkonsistens mellan
uttalanden och faktiska principer. Sammantaget medfoér modell 1l att olika
aktorer forsoker att msesidigt skydda varandra, till skillnad fran modell | dar
de forsoker skydda sig sjalva.

Ovanstaende principer resulterar vanligen i att den ledande aktéren upplevs
mindre forsvarande an i modell 14. Vidare medfér de ovan diskuterade princi-
perna att forsvarsmekanismerna halls pa en miniminiva mellan olika aktorer i en
grupp. Den viktigaste konsekvensen av modell Il ar dock att normer skapas
vilka ger goda forutsattningar for larande, som betydelsen av fortroende, indivi-
dualitet och 6ppen kommunikation.

Styrprinciper

| foljande avsnitt diskuteras styrning av systemimplementeringar. Med utgangs-
punkt i ett instrumentellt synsatt diskuteras de styrproblem som hoér samman
med den specifika uppgiften. Denna diskussion utvecklas sedan utifran ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv genom att alternativa tolkningar till pro-
blemen ges.

45 Aktoren kommer inte att kanna sig ansvarig for besluten pa samma satt som i modell I, dar hon
riskerar bestraffning respektive har mojlighet att f& beloning. | modell 1l relateras ansvaret for
beslut och deras genomfdrande till aktorens enskilda behov av att lara genom att lyckas
respektive misslyckas (Argyris & Schon, 1974).

46 Argyris & Schon (1974: 87) anvander benamningar som facilitator, collaborator och choice creator.
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Ett instrumentellt synsétt pa styrning

Of all the monsters who fill the nightmares of our folklore, none ter-
rify more than werewolves, because they transform unexpectedly
from the familiar into horrors... The familiar software project has
something of this character (at least as seen by the non-technical
manager), usually innocent and straightforward, but capable of be-
coming a monster of missed schedules, blown budgets, and flawed
products. (Brooks, 1995: 180-181)

Att styra systemimplementeringar ar problematiskt (Keil et al., 1999). Det finns
en rad olika faktorer som samverkar for att skapa de styrningsproblem som ofta
forekommer i samband med systemimplementeringar. En central faktor ar dock
hanteringen av den tekniska och organisatoriska komplexitet en systemimple-
mentering innefattar.

Informationssystem innefattar en hog komplexitet (Brooks, 1995: 182; Norman,
1998: kap 8). En definition pa komplexitet grundad i en objektiv syn lyder som
foljer: Med en hogre komplexitet avses...

... a greater number (numerosity) of diverse elements (diversity) to
interact in a variety of ways (interdependence). (Huber & Daft, 1987:
134)

Med en hogre komplexitet avses alltsa att ett storre antal olika element interage-
rar med varandra. Med pastaendet att ett system har en given komplexitet avses
att fenomenet inte kan forenklas utan att information om dess karaktar gar
forlorad. Ett informationssystems komplexitet avspeglar dess omvarlds komp-
lexitet, till exempel skapar befintliga system och rutiner granssnitt till och forut-
sattningar for ett informationssystem (Kling & Scacchi, 1982).

Brooks (1995: 183) ger foljande exempel pa olika handlingar som foérsvaras av
komplexa informationssystem:

* kommunicera om ett informationssystem
o forsta hur ett informationssystem fungerar
» forandra ett informationssystem (utan att skapa icke 6nskade sidoeffekter)

Forhallandet att informationssystem tenderar till att vara eller upplevas som
komplexa, skapar i sin tur specifika forutsattningar for styrningen av system-
implementeringar (Thomsett, 1989: 4; Tjader, 1998b; jfr. relationen mellan styr-
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ning och komplexitet: Weick, 1995: 87). Brooks (1995) ndmner bland annat fol-
jande konsekvenser for styrningen av systemimplementeringar:

... makes overview hard [...] It makes it hard to find and control all
the loose ends. It creates the tremendous learning and understanding
burden. (Brooks, 1995: 183-184)

For att hantera dessa beroenden och darmed styrningen ar planering och upp-
foljning centrala aktiviteter utifrdn ett instrumentellt synsatt (se t.ex. Brooks,
1995). Planering och planer vid systemimplementeringar bygger pa osakra
skattningar, vilken ar en orsak till misslyckade projekt (se t.ex. Lyytinen &
Hirschheim, 1987). Osékerhet ar en naturlig del av att ha forvantningar pa fram-
tiden. Tyvarr ar 6veroptimism betraffande fardigtidpunkter nagot som tycks ske
systematiskt i en rad olika kontexter (Buehler et al., 1994). Problemet vid sys-
temimplementeringar ar storleksordningen i de skattningsfel som gors (se t.ex.
Neumann, 1993; Brooks, 1995) och det atagande som finns till planering (jfr. hur
svart det ar att minska detta dtagande: Keil & Robey, 1999).

Det finns nagra ofta diskuterade problem vid projektplanering. Det forsta av
dessa ar Brooks (1995: kap 2) klassiska resonemang om “the Mythical Man-
Month”. Resonemanget gar i korthet ut pa att samordning vid systemimplemen-
tering kraver omfattande resurser. Detta innebar att forhallandet mellan kalen-
dertid och antal personer inte &r linjart, det vill saga att tva personer kan inte pa
en manad utfora vad en person kan utfora pa tva manader. Orsaken &r att arbe-
tet med att samordna uppgifter maste adderas till den ursprungliga arbetet med
att 16sa uppgifter (se fig. 3.2 nedan)+.

Ett annat problem ar att skattningar alltid innefattar en viss osakerhet. Vid detta
arbete tar systemutformningen endast 1/6 av de totala resurserna i ansprak
(Brooks, 1995: 20). Den inledande aktiviteten, informationsinsamling, kraver

47 Nar antalet personer som ar delaktiga i arbetet dverstiger sju personer kan normalt ytterligare
personer endast tillfora en marginell reducering av ett projekts kalendertid (Brooks, 1995). Mot
denna bakgrund &r det latt att forstd den svara situation en projektledare sitter i om en forsening
konstateras och projektgruppen redan ar i denna storleksordning.
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cirka 1/3 av de totala resurserna och resterande, det vill sdga cirka halften av
resurserna, kravs for att installera och testa ett system (ibid).

Manader

v

Personer

Figur 3.2 Tid kontra antalet personer — givet en delbar uppgift som kréver samordning
(Kalla: Brooks, 1995: 18).

Problemet ur planeringssynpunkt &r att endast de resurser som kravs for att ut-
forma systemet kan skattas med en godtagbar precision, da det finns etablerade
och relativt palitliga satt att gora detta pa (se t.ex. Thomsett, 1989). Skattningar
av resursatgangen i ovriga faser ar oséker, da den ovan introducerade fordel-
ningen mellan faserna ar ungefarlig.

Ett socialkonstruktionistiskt perspektiv pa styrning

Den ovan presenterade synen pa komplexitet ar objektiv till sin karaktéar. Weick
(1990: 29-34) utvecklar begreppet komplexitet genom att ta hansyn till subjekt-
ivitet: dynamisk interaktiv komplexitet (dynamic interactive complexity). Med
detta begrepp avses den av subjektet upplevda komplexiteten. Vara upplevelser
av komplexitet forandras standigt, varfor denna komplexitet blir dynamisk till
sin natur. Ett exempel pa en faktor som paverkar upplevelsen av komplexitet ar
stress (Perrow, 1984; Weick, 1988; 1990); samma objektiva komplexitet upplevs
olika av en aktor beroende pa hur stressad hon &ar. En annan viktig aspekt av
subjektiv komplexitet &ar i vilken utstrackning tekniken ar ”kand” av aktdren. En

48 Dessa uppskattningar ar ungefarliga medianvarden for ett antal systemimplementerings-
projekt. Alla projekt har séledes inte exakt denna férdelning.
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ny teknik okar, enligt Weick (1990), aktérens tankearbete for att begripliggora
situationen for sig sjalv och andra:

What we are trying to emphasize in recasting the concept of interac-
tive complexity is that the increased mental workload created by new
technologies forces people to impose more of their own interpreta-
tions to understand what is occurring. These interpretations are nec-
essarily incomplete, which means that a greater number of material
events interact longer, with potentially more severe consequences [
out of sight but, more seriously, out of mind. (Weick, 1990: 33)

Om en teknik ar ny och foranderlig kan aktéren endast ha en begransad forsta-
else av den. Detta galler aven for informationsteknik, dar de observerbara mate-
riella symbolerna vanligen ar fa i forhallande till informationssystemets totala
omfattning (Orlikowski, 1992: 421; Robey & Azevedo, 1994: 30).

Att inte kunna skapa en entydig bild av ett informationssystem medfor bade for-
och nackdelar. Att flera tolkningar kan existera samtidigt ger mojlighet for olika
aktorer att behalla ”’sin” tolkning, utan att hamna i en konfliktsituation (jfr. be-
greppet oklarhetens strategi: Sahlin-Andersson, 1986; 1989). Forhallandet kan
aven ses som ett problem (Weick, 1990). Den begrinsade fysiska representatio-
nen medfor att informationssystem kan upplevas som oklara ting, vilka ger
upphov till missforstand, inger en kansla av osékerhet och omges med mystik
(Weick, 1990: 2).

Avsaknaden av en entydig bild av informationssystem skapar speciella forut-
sattningar for framstéallandet och anvandandet av dessa system. Informations-
systems komplexitet och mangtydighet medfor att det finns en Gvre grans for
antalet personer som kan involveras vid framstéallandet av system (Brooks, 1995:
kap 2; se aven ovan i detta avsnitt). Mangtydigheten kan medféra kommunika-
tionsproblem mellan olika aktdrer (Gash & Orlikowski, 1991; Orlikowski &
Gash; 1994; Sahay et al., 1994: 248), da olika aspekter av ett informationssystem
kan ges olika innebord beroende pa de olika aktorernas intentioner och bak-
grund. Visuella beskrivningar av informationssystem utelamnar dessutom
vanligen vasentlig information och mycket kraft atgar darfor till att orientera sig
om och forstd 6vriga aktorers goranden. Problematiken medfor vidare att ar-
betsinsatser ar svara att bedoma i dessa sammanhang (Henderson & Lee, 1992;
Brooks, 1995: kap 14; Tjader, 1998a; 1998b).
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Ett annat vasentligt forhallande ar att det vanligen finns nagon form av utgangs-
punkt for aktorens bild av ett informationssystem, till exempel i form av ett
befintligt systemstod eller manuella rutiner. Denna historik ar central for synen
pa och valet av ett nytt informationssystem (Kling & Scacchi, 1982).

Formen for interaktionen med bestillaren

I foljande avsnitt diskuteras betydelsen av utformningen av interaktionen med
bestallaren vid systemimplementering. Med utgangspunkt i ett instrumentellt
synsétt ses bestéllaren som en viktig men svar kontrollerad komponent vid en
systemimplementering. Utifran ett socialkonstruktionistiskt perspektiv ar den
centrala fragestallningen hur béttre forutsattningar kan skapas for bestallarens
delaktighet vid en implementering.

Ett instrumentellt synséitt pa interaktionen med bestillaren

Med utgangspunkt i ett instrumentellt synsétt ar det viktigt att skapa kontroll
over (forutsaga) framtida handelser. | den man dessa inte kan kontrolleras ses de
som risker. Att ha kontroll 6ver nagot bygger bland annat pa inflytande. Interak-
tionen med bestéllaren upplever projektledare som ett kritiskt omrade fér pro-
jektledningen, da bestallarens agerande ar viktigt for resultatet av en system-
implementering samtidigt som projektledarens inflytande ar begransat (Keil et
al., 1999).

Sattet att skapa en battre kontroll 6ver interaktionen med bestéllaren ar genom
att planera interaktionen och darmed pa ett forutsagbart satt involvera bestalla-
ren i arbetet. Systemimplementeringsprojekt planeras vanligen utifran ett antal
olika faser med olika karaktar, vilka beskrivs i avsnittet om arbetsmetodik ovan.
I de olika faserna féréandras de olika aktorernas roller. Ett forhallande som pa-
verkar aktorernas roller ar vilken strategi som valts for implementeringen
(Thomsett, 1989; se daven avsnittet Arbetsmetodik ovan). Om en fasstrategi tillam-
pas kan ett tankt scenario for fordelningen mellan anvandares och utvecklares
delaktighet se ut som i figur 3.3 nedan.

Inledningsvis utreds fragan om vilken produkt som ska framstéllas. For att
denna fraga ska vara mojlig att besvara kravs att systemutvecklaren far tillgang
till information om verksamheten, vilken tjanar som underlag till en specifika-
tion av systemet (Stanley, 1988; Gibbs, 1994). Specifikationen anvands sedan som
underlag for utformningen av informationssystemet (ibid).
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Nar utformningen av systemet inletts blir anvdndarnas medverkan mindre
(Stanley, 1988; Gibbs, 1994). Implementeringsprojekt avslutas med installation
och testning av informationssystemet. Under denna fas ar anvandarnas medver-
kan vanligen omfattande (Stanley, 1988). De huvudmoment bestéllaren ar invol-
verad i under detta arbete ar dels att testa systemets funktionalitet och dels att
stamma av den slutliga produktens formaga att uppfylla kravspecifikationen
(ibid).

Wgernutveckl aAre  ee—

Anvandare

4

} Delaktighet

> Tid
Informations- System- Installation &
insamling utformning test

Figur 3.3 Anvédndarna och systemutvecklarnas delaktighet under olika faser (Kalla:
Stanley, 1988: 16).

Ett socialkonstruktionistiskt perspektiv pa interaktionen med be-

stallaren

Ett vanligt problem vid systemimplementeringar ar att den bestéllande parten
inte har involverats tillrackligt i arbetet (Westelius, 1998). Vid systemimplemen-
tering aterfinns ett antal grundlaggande roller. Checkland & Scholes (1990)
menar att tre vasentliga roller kan urskiljas: dgare, aktdrer och kunder (se dven
Westelius, 1996: 46-53). Med agare avses sadana individer som kan forhindra att
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forandringen eller systemimplementeringen genomfors, aktdrer+ ar de personer
som genomfér forandringen eller implementeringen och kunder ar de som
paverkas av forandringen eller implementeringen. En individ kan inneha flera
av de angivna rollerna.s

En ytterligare uppdelning gors dock mellan tva olika typer av aktorer. Denna
uppdelning ar baserad pa den kunskapsbas en aktor anvander. Denna kan an-
tingen grunda sig pa kunskap om informationssystemet, tekniska aktorer, eller
pa kunskap om den verksamhet dar systemet implementeras, verksamhetsakto-
rer. FOor en sammanfattning se tabellen nedan (tabell 3.2). | detta avsnitt kommer
utgangspunkten tas i Checkland & Scholes (1990) terminologist.

Roll Beskrivning

Kund De som mottar resultatet
Teknisk/Verksamhetsaktor | De som framstaller resultatet

Agare De som kan forhindra stoppa arbetet

Tabell 3.2 De olika rollerna vid systemimplementering (Kalla: Checkland & Scholes,
1990: 35, bearbetad).

Att hantera relationen mellan olika roller ar viktigt vid systemimplementering
(se t.ex. Markus, 1984: kap 6; Walsham, 1993: 227; Westelius, 1996). En viktig
faktor att ta hansyn till vid denna samverkan ar olika aktorers bakgrund

49 Nar ordet aktor forekommer i avhandlingen i 6vrigt syftar detta pa en individ i en viss kontext.

5% En annan uppdelning inom litteraturen ar systemutvecklare, bestallarorganisationens linjeche-
fer/foretagsledning och anvandare (se t.ex. Westelius, 1996: 46-53). Checkland & Scholes (1990)
kategorier skiljer sig fran dessa. Checkland & Scholes tar sin utgdngspunkt i ett projekts resultat,
medan de traditionella kategorierna utgar frdn organisationen dar systemet implementeras. |
analysen anvands Checkland & Scholes (1990) uppdelning, da organiseringen runt implemente-
ringen av systemet ar det centrala.

51 litteraturen delas ofta de olika grupperna upp i linjechefer, systemutvecklare och anvandare.
Kopplingen mellan dessa begrepp och Checkland & Scholes (1990) begrepp kommer att géras
enligt foljande: systemutvecklare antas inneha rollen som tekniska aktorer, linjechefer antas
inneha rollen som &gare och anvéndare antas inneha rollen som kunder. Denna férenkling ar
delvis missvisande, till exempel kan linjechefer vara bade kunder och dgare, anvandare bade
aktdrer och kunder etc.
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(Orlikowski & Gash, 1994; Sahay et al. 1994). Aktorer tolkar och ”passar” in nya
system i sina existerande tankemodeller och rutiner (Kling & Scacchi 1982: 37,
Westelius, 1998). Informationssystems mangtydighet ger de olika aktorernas
tolkningar ett stort spelrum (Orlikowski, 1992: 421; Robey & Azevedo, 1994: 30).

Att implementera ett nytt informationssystem ar en fraga om att tillfora eller for-
andra delar av olika aktorers tankemodeller (Winograd & Flores, 1986: 164-167).
Vad som kan sagas utgora en bra losning gar inte att definiera oberoende av de
sociala meningsskapande processer som omger implementeringen (ibid.). Resul-
tatet av dessa processer ar i praktiken manga ganger att informationssystemet
och implementeringen upplevs som katastrofer (Markus & Keil, 1994 11;
Markus & Benjamin, 1997: 55-56).

En avgorande process vid implementering ar olika aktorers formaga att lara
(Newman & Noble, 1990; Walsham, 1993: 227). Larandet ar en central faktor,
eftersom en lyckad systemimplementering vanligen kréaver genomgripande
forandringar inom den verksamhet systemet ska stddja (Markus & Benjamin,
1996; 1997). For att mojliggora dessa forandringar kravs en forstaelse hos samt-
liga aktorer for deras ansvar i dessa processer. Detta ar dock en insikt som inte ar
vida spridd i praktiken:

The great tragedy is that preventing failure can be relatively simple
when both line managers and IT specialists understand and practice
multiple change management roles. (Markus & Benjamin, 1997: 55)

For att mojliggora dessa forandringsprocesser kravs ett nara samarbete mellan
agare, kunder, tekniska aktdrer och verksamhetsaktorer (Walsham, 1993: 227;
Markus & Benjamin, 1997: 59). Att fortroende mellan olika aktdrer skapas och
underhalls ar en annan viktig aspekt (Bashein & Markus, 1997).

Boland (1978) beskriver tva olika modeller for interaktionen mellan tekniska
aktorer och kunder. Den forsta och den som &r inspirerad av ett instrumentellt
synsétt bygger pa féljande:

The traditional designer would not be rational if he jumped to con-
clusions about the manager’s problems and information needs. In the
first protocol he must learn about the manager’s problems. The sec-
ond protocol of data analysis may be a separate distinct activity, but
more likely will overlap with data collection. Evidence of the man-
ager’s problem and information needs come in odd size chunks,
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which are pieced together as they are encountered. In the third pro-
tocol, suggested information system solutions are presented. (ibid:
888)

Med andra ord aterfinns tre separata steg enligt denna modell. Ett steg dar den
tekniska aktoren lar. Det ska observeras att det ar endast hon som lar sig om
kundernas behov och att kunderna darmed inte ges mdjlighet att vare sig forsta
eller direkt paverka systemets utformning. Néasta steg innefattar att den tekniska
aktdren satter sig pa sin kammare och analyserar situationen. Resultatet av detta
ar ett fardigt informationssystem, vilket helt enkelt presenteras for kunden (se
fig. 3.4 nedan). Denna modell 6éverensstammer principiellt med det scenario for
interaktion som aterges i figur 3.3 ovan.

Tekniska aktore
ger forslag

Tekniska aktore)
analyserar

Tekniska aktore
lar av kunden

=]
=]
=]

A 4

A 4

Figur 3.4 Principiell modell for larande vid systemimplementering (Ké&lla: Boland, 1978:
888, bearbetad).

Boland (1978) presenterar aven en alternativ arbetsmetodik (se fig. 3.5 nedan).
Utgangspunkten i denna ar en iterativ process dar de tekniska aktérerna och
kunderna tillsammans utformar tillfalliga forslag som sedan utvecklas under
processens gang (Westelius, 1998). Med utgangspunkt i denna syn utvecklas
kundernas roll fran att endast vara passiva kunder till att bli delaktiga i proces-
sen som verksamhetsaktorer. Boland (1978) beskriver skillnaden mellan de tva
arbetsmetodikerna som att:

This shifts the emphasis of rationality away from the tools of analysis
used by the designer to the form and punctuation of their interaction
itself. The problem solving process is then viewed as a dance, and
rationality is seen to reside in the protocols of their problem solving
dance. (Boland, 1978: 888)

Denna modell bestar av tre steg. | det forsta steget i modellen agerar de tva akto-
rerna utifran sina olika kunskapsbaser. | detta steg beskriver var och en sina ut-
gangspunkter i form av kunskaper, krav och malsattningar. Initiativet forskjuts
darmed fran att den tekniska aktoren enskilt soker information, till att de tva
aktérerna gemensamt delar information. Bada akttrerna deltar sedan aktivt i att
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ge forslag till 16sningar p& problem och hur mojligheter ska utnyttjas. Det ar
avgorande att varje aktor agerar enskilt i denna process, sa att badas kunskap
kan anvandas vid l6sningen av olika problem. Resultatet kritiseras sedan ge-
mensamt och utgdr grunden for ytterligare en iteration.

En uppenbar vinst med ett agerande med utgangspunkt i modellen ovan &r att
samtliga aktorers kunskaper ges majlighet att komma till uttryck, verksamhets-
orienterad kunskap saval som tekniskt orienterad kunskap. En annan &r att ett
storre utrymme for medbestdmmande skapas for kunderna betraffande system-
ets utformning (Kensing, 1987).

Aktorena lar Enskilda forslag Gemensam kritik
varandra presenteras >

A
A

Figur 3.5 Principiell modell for larande vid systemimplementering (Kéalla: Boland, 1978:
888, bearbetad).

Overensstammelsen mellan Argyris & Schons (1974) modell | och den férsta mo-
dellen for interaktion med bestéllaren samt mellan modell 1l och den andra mo-
dellen ar tydlig (se resonemanget i avsnittet Arbetsmetodik). | den forsta modellen
definierar den tekniska aktoren ensidigt systemet och kommunikationen &r
enkelriktad. 1 den andra modellen betonas delaktighet vid beskrivningen av ett
system och betydelsen av en dubbelriktad kommunikation. Om iterativa mo-
ment skapas i den forsta modellen (se Thomsett, 1989) ar det dock troligt att
vissa av de negativa effekterna for larande kan mildras (eventuellt dock pa
bekostnad av effektiviteten).

Markus & Benjamin (1996: 388) diskuterar ocksa tva olika modeller for hur olika
aktorer kan arbeta tillsammanss2. | de tva modellerna ses den tekniska aktéren
som tekniskt ansvarig (TA) respektive mojliggorare (M) for implementeringenss
(se tabell 3.3 nedan).

52 Forfattarna presenterar egentligen tre modeller i artikeln; den tredje modellen faller inom ett
politiskt perspektiv, vilket inte behandlas i denna avhandling.

53 Markus & Benjamin (1996) anvander begreppen the traditional model och facilitator model.
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Den tekniskt ansvarige agerar vanligen med utgangspunkt i en stabsenhet inom
en linjeorganisation. Inom stabsfunktionen utvecklar hon egna system och an-
svarar for vissa interna processer kopplade till anvandandet av informations-

teknik.

Traditionell modell

Alternativ modell

Rollférdelning:

Synen pa teknik:

Synen pa ansvar:

TA har endast ansvar for att
bygga ett system. TA har inget
ansvar for icketekniska aspekter.
TA ar endast teknisk expert.

Teknik i sig skapar forandring.
TA skapar férandring genom att
bygga systemet.

TA uppfyller endast mal satta av
andra. TA tenderar darmed att
bli ledningens redskap.

M inbjuder klienten54 att med-
verka i utformningen av M:s
arbete. M undviker att utbva
expertmakt éver en klient. Vidare
bevakar M alla klienters intresse
(inte bara finansiarer och de som
deltar direkt i arbetet).

Forandring skapas bland annat
genom teknik. Teknik i sig kan
inte skapa forandring.

M bidrar till fordndring genom
att hjalpa till att utdka klientens
forandringsformaga. M ser inte
sig sjalv som ansvarig for forand-
ringar. Det ar klienten.

Tabell 3.3 Den tekniska aktérens syn pa sin roll (Kélla: Markus & Benjamin, 1996: 388,

bearbetad).

Den alternativa modellen utgar fran foljande organisatoriska omgivning:

[Facilitators] can not be members of the groups they facilitate. Of
course, managers and members can successfully practice many fa-
cilitation techniques, but membership in the client system prevents
them from acting formally as a third-party. In the OD [Organiza-
tional Development] field, much attention is paid to the difficulties of
being an internal practitioner. Internal practitioners strive to deal

5 Klient kan avse verksamhetsaktorer, kunder och &gare, det vill sdga alla roller utom den

tekniska aktorens.
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with these difficulties by removing themselves as far as possible from
the formal chain-of-command. (Markus & Benjamin, 1996: 396)

For att realisera modellen kravs att mdojliggoraren befinner sig utanfor den
traditionella linjeorganisationen. Ett satt att forverkliga detta ar i form av ett
projekt.

Tva olika sétt att se pa systemimplementering

| detta kapitel har systemimplementering diskuterats. | det inledande avsnittet
presenteras en arbetsmetodik med utgdngspunkt i ett instrumentellt synséatt for
hur en systemimplementering kan struktureras. Denna struktur kompletteras i
den andra delen av avsnittet med en arbetsmetodik som lyfter fram social dy-
namik och larande vid systemimplementering.

| det nastfoljande avsnittet behandlas styrprinciper. | den forsta delen av detta
avsnitt behandlas synen pa projektplanering och uppfoljning utifran ett intru-
mentellt synsatt. Med utgangspunkt i detta perspektiv diskuteras aven fall-
gropar vid ledning av systemimplementeringsprojekt. 1 den avslutande delen,
som behandlar socialkonstruktionistiska aspekter vid styrning av projekt, be-
handlas tva egenskaper hos informationssystem: komplexitet och mangtydighet.
Bada dessa egenskaper hos informationssystem kan sagas forsvara styrningen av
systemimplementeringar.

| det avslutande avsnittet behandlas olika aktérers roller under en systemimple-
mentering. Utifran det instrumentella synsattet framhalls betydelsen av att
specificera informationssystemets utformning tidigt vid en implementering och
planera interaktionen med kunderna. | den diskussion som férs om formen for
interaktion med bestallaren med utgdngspunkt i ett socialkonstruktionistiskt
perspektiv framhalls betydelsen av att samtliga aktorer involveras i en imple-
mentering (och den larprocess som ar en viktig del av denna). Inom perspektivet
framhalls dven betydelsen av att tekniska aktorer mojliggor for kunder att vara
aktiva vid en implementering (se tabell 3.4 nedan fér en sammanfattning).
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Instrumentellt synsatt

Socialkonstruktionistiskt
perspektiv

Arbetsmetodik:

Styrprinciper:

Interaktionen med bestéalla-
ren;

Skapa tydliga strukturer
vilka mojliggor kontroll.

Planera ett projekt val. Se
upp for fallgropar!

Specificera informationssys-
temet val. Planera kunder-
nas delaktighet i utform-
ningen av systemet.

Viktigt att belysa menings-
skapande och larande-
processer.

For att forsta forutsatt-
ningar for projektstyrning
ar det viktigt att ha kunskap
om olika aktérers upp-
levelse av komplexitet och
mangtydighet.

Det &r viktigt att forsta
samtliga aktorers intresse
och bakgrund. Den tekniska
aktoren ska verka for att
mojliggora for kunden att
vara delaktig vid en imple-
mentering.

Tabell 3.4 Sammanfattning av kapitlets innehall.
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-4-

Laran om projektiedning

| detta kapitel presenteras och resoneras om den bild av projekt och projektled-
ning som aterges inom projektledningslarans. Till en bérjan introduceras den
innebdrd projektledningsléaran tillskriver begreppen projekt och projektledning.
Begreppens betydelse och relevans diskuteras utifran forskning som kritiserar
larans beskrivningssatt och normativa rad.

Presentationen av projektledningslaran i detta kapitel utgar fran tre centrala
teman (se dven Engwall, 1995). Det forsta temat bygger pa ett antagande om att
ett rationellt beteende, i en situation som karaktariseras av osakerhet, kan saker-
stallas genom att skapa en tydlig struktur fér projektforloppet. Det andra temat i
larans syn pa projekt ar att det finns ett entydigt och basta satt att beskriva
projekt pa samt hur man bor kommunicera inom ett projekt. Det tredje temat
inom projektledningslaran behandlar vikten av faststéllda och tydliga mal for ett
projekt.

Definitionen av eftft projekt

| merparten av den litteratur som behandlar projektledning sa aterfinns ett inle-
dande avsnitt som definierar vad ett projekt ar. Dessa definitioner ar ofta snar-
lika och innehaller ett antal aterkommande element (Packendorff, 1993: 22; 1995:
320; se for definitioner: Shtub et al., 1994: 5-6; Frame, 1995: 2; PMBOK, 1996: 4;
Gido & Clements, 1999: 4). Om en definition studeras mer ingdende — vilken har
som sagts mindre betydelse da de ar relativt lika — aterfinns tre olika teman:

5% Bakgrunden till att projektledningslarans instrumentella synsatt ges stort utrymme i detta
kapitel ar att den spelar en viktig roll som ”uttalad” teori for projektledning i praktiken.
Intentionen bakom detta kapitel ar inte att kritisera eller ga i polemik med den traditionella
projektledningslitteraturen. Syftet ar snarare att utifrdn denna litteratur visa pa hur ett tankt
projekt beskrivs och styrs.
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A project is an endeavor to accomplish a specific objective through a
unique set of interrelated tasks and the effective utilization of re-
sources. (Gido & Clements, 1999: 4, egen kursivering)

Tre viktiga egenskaper projekt anses besitta diskuteras nedan: att projekt har
specifika mal, att projekt ar unika och att i projekt I0ses uppgifter pa ett effektiv
satt.

Det som sarskiljer projekt fran traditionell linjeverksamhet &r att projekt har fast-
stallda och specifika mal kopplade till en specifik uppgift (Lundin & Séderholm,
1995). Mal i projektsammanhang brukar beskrivas utifran tre dimensioner:
arbetets omfattning, omfattning i kalendertid och budgetstorlek. De tre dimen-
sionerna aterfinns i en eller annan form i all projektledningslitteratur, till exem-
pel ges var och en av de tre dimensionerna ett eget kapitel i PMBOK (1996).
Kapitlens rubriker ar Scope, Time och Cost Management.

Projekt ses vidare som en unik foreteelse. For att arbetsformen ska ses som
projekt kravs att uppgiften ar unik (Packendorff, 1992: 19; Ekstedt et al., 1998:
394-395), vilket vanligen medfor att sjalva organiseringen av projektet aven den
blir mer eller mindre unik (jfr. relationen mellan uppgift och organisationsform:
Woodward, 1965; Thompson, 1967). Daremot ar det inte ett uttalat krav att
organiseringen ska ses som unik for att nadgot ska ses som projekt (Packendorff,
1992: 19). Att nagot ar unikt medfor att det upplevs som delvis okant och dar-
med som en kalla till osékerhet; en oséakerheten som projektledningslaran syftar
till att reducera (Thomas, 1998b: 475). Ett grundlaggande syfte med laran ar
foljaktligen att omvandla det okanda till det kdnda och hanterbara (ibid.).

Ett annat kdnnetecken for projekt ar effektivitetsaspekten. Effektivitet ar likty-
digt med att utveckla genomtankta planer och genomféra dessa (Hellgren &
Stjernberg, 1995: 390-391; Packendorff, 1995: 325). Det finns en litteraturgenre
som havdar att projektorganisering ar framtidens organisationsform (se Thomas
(1998a) for en mer ingdende beskrivning), da den anses effektiva i en turbulent
miljo. Effektivitet ar ndgot som garanteras av projektledningslaran om nagot
hanteras som ett projekt.

Att skapa projekt

Nar nagot benamns projekt tillmats det, som diskuterats ovan, en rad olika egen-
skaper. Nagra av dessa egenskaper kan sagas vara av mer grundlaggande karak-
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tar; de utgor ett ram som maste accepteras for att 6vrig kunskap ska kunna
tolkas och anvéandas.

| detta avsnitt behandlas nagra centrala antaganden. Inledningsvis diskuteras
projektledningslarans bakgrund. Darefter behandlas ett resultat av ett tekniskt
och instrumentellt synséatt pa arbete i projekt: projektlivscykeln. Anvandningen
av projektlivscykeln medfér att upplevelsen av osdkerhet reduceras och darmed
en kansla av forutsagbarhet och kontroll skapas under arbetet i ett projekt.
Kontroll skapas inom ramen for ett projekt genom att planera och fortldpande
utvardera arbetet i projektet.

Att skapa ordning och reda

We are surrounded by projects, we work on them daily, but rarely do
we consciously strive to get a grip of them [0 to manage them.
(Frame, 1995: 1)

Huvuddelen av projektledningslarans kunskapsbas utvecklades under fyrtio-
och femtiotalet i USA (Engwall, 1995: 82 ff.; Frame, 1995: 1-2; Packendorff, 1995:
321). Denna kunskap och syn pa manskligt foretagande utvecklades i gigantiska
projekt inom den amerikanska forsvars- och rymdindustrin. Dessa projekt fick
pa sin tid stor uppmarksamhet, da de utgjorde anstrangningar for att l6sa pro-
blem pa nationell niva i USA, som exempel kan namnas att avsluta det andra
varldskriget (Manhattanprojektet), vinna rustningskapplépningen mot Sovjet
(Polarisprojektet), vinna kapplopning i rymden (Apolloprojekten). Dessa pro-
jekts framgang tillskrevs, med eller utan grund, sattet att planera och kontrollera
arbetet inom projekten (Engwall, 1995: 82 ff.).

Projektens styrning var starkt paverkad av tva faktorer. Den forsta var opera-
tionsanalys, vilken var pa stark frammarsch under det andra varldskriget. Den
andra var arbetskraften i projekten. Denna bestod av ingenjorer, vilka fritt expe-
rimenterade med sin tekniska kunskap och erfarenhet vid konstruktionen av
manskliga system. Dessa tva faktorer samverkade och skapade det instrumen-
tella och tekniskt orienterade synsattet pa manskligt arbete som projektled-
ningslaran foretrader.

En instrumentell syn pa en social process

Each project phase is marked by completion of one or more deliver-
ables. A deliverable is a tangible, verifiable work product such as a
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feasibility study, a detail design, or a working prototype. The deliv-
erables, and hence the phases, are part of a generally sequential logic
design to ensure proper definition of the project. (PMBOK, 1996: 11)

Inom ett projekts tidsram ar det enligt laran viktigt att skapa distinkta faser,
vilka mynnar ut i tydliga resultat. Faserna och resultaten mojliggér kontroll av
ett projekts produktionsprocess. Antalet faser kan variera (de flesta livscykel-
modeller har fyra eller fler faser (PMBOK, 1996: 13)). Olika livscykelmodellers
utformning kan aven variera beroende pa tillampningsomradets karaktar, som
anlaggningsprojekt, mjukvaruutvecklingsprojekt, produktutvecklingsprojekt etc.
Den mest grundlaggande modellen innefattar en inledande fas dar ett projekt
planeras, en genomférandefas dar ett projekt framstéller ett resultat och en
avslutande fas dar ett projekt uppléses. I figur 4.1 nedan illustreras modellen.

Inledning Genomfdérande Avslutning
Planering Kontroll Utvardering

Tid

Figur 4.1 En grundlaggande modell av en livscykel (PMBOK, 1996: 12, bearbetad).

Modellen av en livscykel utgar fran ett instrumentellt synsatt pa arbete i projekt,
dar ett projekts uppgift forst definieras och planeras for att sedan genomféras i
linje med projektets planer. Denna rationella modell har utsatts for kritik, da den
sallan 6verensstammer med det faktiska forloppet i projekt (Packendorff, 1995;
Blomberg, 1996; 1998).

Lundin & Soderholm (1995: 445-51) s forsoker att delvis omtolka livscykel-
modellen for arbete i projekt genom att foresla alternativa funktioner for model-
lens olika faser. Forfattarna utgar fran ett pragmatiskt perspektiv dar handlande
(det vill saga att f nagot gjort) ar det primara for att forstd de olika fasernas
funktion i projektlivscykeln (se tabell 4.1 nedan for en sammanfattning).

5% De ursprungliga begreppen Lundin & Séderholm (1995) anvander ar Action-based entrepre-
neurialism, Fragmentation for commitment-building, Planned Isolation och Institutionalized termination.
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Traditionell modell | Lundin & Séderholms (1995) modell

Inledande fas Handlingsbaserat entreprenérskap
Avgransning for motivations-
byggande

Genomfdrandefas |Isolering genom planering

Avslutande fas Institutionaliserad avslutning

Tabell 4.1 De tre faserna i Lundin & Soéderholms modell (Kalla: Lundin & Séderholm,
1995: 445-51).

Handlingsbaserat entreprendrsskap & avgransning for motivationsbyggande

I den inledande fasen ar det primara att fora en slagkraftig retorik och darmed
paverka vad i situation som tolkas och hur detta mottas av olika aktérer (Weick,
1995: kap 6). Hosking & Fineman (1990) diskuterar ocksa retorikens roll. De
beskriver denna som att aktérerna:

... negotiate descriptions or alternative views of “reality” with them-
selves, as it were, in their “own heads”; they also negotiate descrip-
tions with those with whom they are interdependent. (Hosking &
Fineman, 1990: 589)

Forhandlingen om vad som ar en korrekt tolkning ar ofta en viktig process i pro-
jekt dar uppgiften ar abstrakt till sin karaktar (Hosking & Fineman, 1990). Ett
projekts syfte bor vidare beskrivas med en kraftfull retorik, sa att det gors troligt
for olika aktorer att projektet kommer att resultera i en framgang:

The task must be spelled out and delimited in such a way that suc-
cess according to some narrow definition at least, will be guaranteed.
(Lundin & Séderholm, 1995: 447)

Att formulera en uppgift ar en process dar ’kanda” ting inkluderas respektive
exkluderas. | processen ar professionell kunskap viktig for att kunna legitimera
formuleringen av ett projekts innehall (Schon, 1983; Schon & Rein, 1994). Att for-
mulera innehallet ar under ett projektforlopp vanligen en kontinuerlig process.

Nar ett projekt har givits legitimitet via projektledares och andra foresprakares
(framgangsrika) retorik overgar fokus till att avgransa projektet fran dess om-
varld (Lundin & Sdéderholm, 1995). Avgransningen under inledningen syftar till
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att skapa en stark identitet hos projektets medlemmar, vilken ger en mojlighet
att bryta mot permanenta organisationers praxis och visioner. Beroende pa
karaktaren hos projektets uppgift kan betydelsen av denna avgransning variera.
Om ett projekt kraver uppmarksamhet fran olika intressenter (Andersen et. al.,
1986) och/eller kraver storre handlingsutrymme (Lundin & Séderholm, 1995) &r
det sannolikt mycket viktigt att bygga en unik identitet.

Isolering genom planering

I denna fas genomfoérs ett projekt genom att planernas intention realiseras.
Projektplaners dverensstammelse med arbetet i projekt ar dock manga ganger
bristfallig (Tjader, 1998a; 1998b). Planer kan dock ges en annan betydelse vid
sidan om den instrumentella rollen. Planen kan i detta ssammanhang ses som en
form av retorik, vilken syftar till att visa pa att arbetet i ett projekt ar under
kontroll (Lundin & S6derholm, 1995: 448; Tjader, 1998a). Detta mojliggors genom
att en rationell fasad, i form av planer, omgéardar ett projekts verksamhets'.

Denna retorik ”skyddar” ett projekt fran oonskad inblandning fran dess omgiv-
ning, till exempel fran linjeorganisationen och bestéllaren. Genom att isolera pro-
jektet skapas goda forutsattningar for arbetsro (Weick, 1979; Lundin &
Soderholm, 1995). Avgransningen syftar saledes under genomférandefasen till
att undvika uppmaérksamhet fran omgivningen. Under den inledande fasen,
vilken diskuterades ovan, syftar avgransingen daremot till det motsatta, det vill
saga att skapa uppmarksambhet for projektets idé och darmed ge det en identitet.

Institutionaliserad avslutning

| den avslutande fasen fokuseras handlandet mot tva primara aktiviteter
(Lundin & Soderholm, 1995). Den forsta ar att avsluta projektet och aterfora dess
medlemmar till linjeorganisationen eller till nya projekt. Den andra aktiviteten ar
att forsoka Overfora erfarenheter fran projektet till dess den 6vriga verksamhe-
ten, till exempel till en linjeorganisation. Denna form av larande, om den intréaf-
far, sker framst pa individniva (ibid.).

57 Planens instrumentella roll diskuteras vidare i en efterféljande del i detta avsnitt: Att uppréatt-
hélla ordning och reda.
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Att upprétthalla ordning och reda

But it’s not obvious that even more planning is the answer: plans
have been overrated as a crucial component for accomplishment of
effective actions. (Weick, 1979: 10)

Planering ses enligt projektledningslaran som det fraimsta medlet for att skapa
effektivitet i projekt. Som framgar av citatet ovan ar detta nagot som kan ifraga-
sattas. Det tycks dock finns en relativ stor enighet om att planering spelar en
viktig roll, dock inte nédvandigtvis den instrumentella.

Misslyckanden ses inte utifran ett instrumentellt synsatt som nagot vilket ger
upphov till ett ifragasattande utav planeringens roll, utan snarare som en fraga
om att planeringen har gjorts pa ett bristfalligt satt i det aktuella fallet:

Many projects have overrun their budgets, missed their completion
dates, or only partly met their technical specifications because no vi-
able plan was created before the project was started. To avoid this,
you must plan the work, then work the plan. (Gido & Clements, 1999:
185)

Misslyckanden tillskrivs saledes bristande kunskap och slarv vid planering och
uppfoljning av projekt (jfr. Thomas, 1998b: 475-477), vilket gor projektledning till
en i raden av ingenjorsdiscipliner. Projekt ses inom laran som verktyg, vilka
syftar till att skapa kontroll éver (reducera risk i) unika uppgifter som den tradi-
tionella byrakratin inte kan hantera (Jessen, 1992: 34; Kreiner, 1992: 46).

Fragor kan dock resas kring planers roll for att instrumentellt styra manniskors
handlande (Weick, 1979: 10-11). Planering har normalt inte sin starkaste paver-
kan pa aktorers agerande genom de framtida handelseforlopp som aterges i
planerna, utan genom de diskussioner som fors vid en planering (Cohen &
March, 1974). Planeringsprocessen resulterar saledes i forsta hand i att aktuella
problem I6ses och inte i att framtiden forutsags och styrs (ibid.). En annan viktig
funktion hos planering ar att den skapar sociala bindningar mellan de aktorer
som ar delaktiga i processen (Forester, 1989; Hosking & Fineman, 1990).

Att kommunicera projekt

Project managers must be good communicators. They need to com-
municate regularly with the project team, as well as with any subcon-
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tractors, the customer, and their own company’s upper management.
(Gido & Clements, 1999: 91)

Avgorande for att skapa forutsattningar for och uppratthalla kontroll inom
projekt ar att kommunicera. | detta avsnitt diskuteras de beskrivningstekniker
projektledningslaran erbjuder. Syftet ar att belysa dessa teknikers roll vid kom-
munikation inom ett projekt och mellan ett projekt och dess omvarld.

Merparten av de planeringstekniker som anvands idag utvecklades under fem-
tiotalet. De sags da som banbrytande for styrningen av stora unika uppgifter:

The emergence of the network planning techniques was a revolution
in planning. It was the first planning tool which displayed the inter-
dependencies between different work activities. (Engwall, 1992: 175-
176)

Planeringsteknikerna utvecklades som stod for stora nationella projekt i USA
eller inom amerikanska foretag: PERTs¢ (Program Evaluation and Review Tech-
nique) utvecklades i samband med Polarisprojektet, CPMs (Critical Path
Method) pa kemiforetaget Du Pont o.s.v. (Engwall, 1995: 82ff.).

En annan planeringsteknik som har haft och har stor betydelse ar WBS (Work
Breakdown Structure). Denna syftar till att bryta ner projektets resultat i tydliga
och kontrollerbara aktivitetspaket (Engwall, 1995: 82ff.). Ett paket innefattar pa
den lagsta nivan i tradstrukturen vanligen bade aktivitetens tid och kostnad. En
WBS ar en viktig utgangspunkt for kommunikation i projekt (Engwall, 1992:
177). En WBS kan ocksd vara ett viktigt ramaterial till tidplaner, genom att
tradstrukturens aktivitetspaket utgér underlag for att skapa natverk (ibid.).

58 PERT syftar till att skapa ett natverk som beskriver det tdnkta handelseforloppet i ett projekt.
Det finns tva olika element i PERT: noder och bagar. Aktiviteter beskrivs som bagar, vilka
konsumerar kalendertid och resurser. Tillstdnd aterges som noder, vilka ar ett resultat av en eller
flera aktiviteter. (Meredith & Mantel, 1995)

59 Nér ett natverk enligt PERT har skapats, soks efter den sekvens av bagar som tar langst tid i
ansprak och den kostnad som &r associerad med denna sekvens berdknas. CPM bygger pa att
tiden for en aktivitet &r beroende av den resursinsats som gors. En stdrre resursinsats ger en
relativt kortare genomloppstid for en bage. Med detta som underlag kan ett projekts genom-
loppstid relativt olika kostnader berdknas. (Meredith & Mantel, 1995)
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Gantt-schemat® ar en annan vanlig planeringsteknik. Gantt-schemat spelar en
viktig roll vid projektledning i praktikene: (Tjader, 1998a). En utveckling av nat-
verksplanering (PERT) ar att kombinera natverksteknikens noder med olika
delmal i ett projekt. Genom att noderna laggs i en enkel sekvens och ™tillstan-
den” i stallet bendmns milstolpar har natverksplaneringen omvandlats till mil-
stolpeplanering. Med hjalp av denna planeringsteknik skapas en dvergripande
malstruktur. Det centrala och problematiska vid milstolpeplanering ar att kon-
trollera att en milstolpe ar uppnadd (Andersen et al., 1986).

De flesta storre svenska foretag har utvecklat hela koncept for att hantera projekt
baserade pa dessa planeringstekniker, till exempel ABB, Ericsson, Telia och
Volvo (Sidestam & Tjader, 1995). Dessa projektmodeller innefattar rollbeskriv-
ningar och strukturer for sekvensiering av aktiviteter, det vill sdga en utgangs-
punkt for att utveckla en arbetsmetodiks2z. Anderson & Larson (1996) beskriver
en specifik projektmodells (PROJE) roll enligt foljande:

PROJE is more than a method for the single project manager O itis a
total concept for work through projects. Beside the project manager
all those involved in the project as line managers and process owners
are addressed by PROJE. (Anderson & Larson, 1996: 242)

Planeringstekniker ges ett stort utrymme inom projektledningslitteraturen (se
t.ex. Frame, 1987; Harrison, 1992; Shtub et al., 1994; Meredith & Mantel, 1995;
Frame, 1995; PMBOK, 1996). Problemet med planeringstekniker ar att de i nagon
mening antar fullstandig kunskap, vilket ar motséagelsefullt da projekt ses som
nya och delvis unika uppgifter (Tjader, 1998a; Gido & Clements, 1999: 4-5).
Vidare antar de att det finns en och endast en tolkning av en mangtydig varld,
vilket kan ifragasattas i projektsammanhang, dar aktorer med skiftande bak-
grund arbetar tillsammans. Antagandet om att det finns en ratt eller basta tolk-
ning har utsatts for en del kritik (Kreiner, 1995: 335-336; Packendorff, 1995: 321).

60 Tekniken introducerades i bdrjan av 1900-talet och ar uppkallad efter Frederic Taylors larjunge
Henry L Gantt (Packendorff, 1995; 321).

61 Ett exempel p& den utbredda anvandningen av Gantt-schemat ar att en av de mest salda
programvarorna for projektledning, MS-project, utgar frdn detta presentationssatt (se aven
http://www.microsoft.com/project).

62 En projektmodell ses som en formell beskrivning som innefattar en metod och rolldefinitioner.
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| praktiken har det visat sig att planeringstekniker fungerar daligt i en turbulent
omgivning (Tjader, 1998b). Ett annat forhallande som kan tolkas som en kritik
mot teknikerna ar att de i vissa fall inte ens anvands (Thomas, 1998a: 440)s. Mot
kritiken av projektplaneringstekniker talar dock det faktum att dessa tekniker
fortfarande lars ut och anvands femtio ar efter att de introducerats. Det finns
med andra ord anledning att misstanka att dessa tekniker har en funktion att

fylla.

Att virdera projekt

Mal ar nagot som ges en stor betydelse i manga verksamheter; arbete i projekt ar
inget undantag:

Well-defined and intelligible understanding of the project’s goals are
the basis of planning and executing the project. (Shtub et al., 1994:
27).

Nagot som séarskiljer projekts mal fran permanenta organisationers mal ar den
starka koppling projektets mal har till en specifik uppgift (Lundin & Séderholm,
1995). Malen kan i projektsammanhang ses som ett satt att beskriva uppgiften
och formuleras i inledningen av projekt. Projektledningslaran rekommenderar
att projektledare ska varna om dessa ursprungliga malformuleringar. Forhall-
ningssattets styrkor och svagheter diskuteras i detta avsnitt.

En fraga om tid, kostnad och omfattning

If you ask seasoned project professionals to describe their most fun-
damental objective in carrying out a project, you are likely to hear the
following response: ”To get the job done!” This is the professional’s
credo. If given a few moments to reflect further upon their effort,
they will properly amplify their response: My most basic objective is
to get the job done O on time, within budget, and according to speci-
fications. (Frame, 1995: 6)

Citatet lyfter fram tva vasentliga aspekter av projektledning i praktiken. Den
forsta aspekten ar handlingens dominerande betydelse. Fér dessa handlingens

83 Alternativa tolkningar av valet att inte anvanda teknikerna ar ocksa mojliga.
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kvinnor och man ar det att fa nagot “gjort” som réknas (Lundin & Séderholm,
1995; Tjader, 1998a).

Den andra aspekten ar en specifikation av vilka dimensioner som tillmats stor
betydelse nar en uppgift I6ses, det vill séga ... on time, within budget, and ac-
cording to specifications”. Dessa tre dimensioner — tid, kostnad och funktionali-
tet — ar centrala for att specificera och vardera resultat vid arbete i projekt. De
tre dimensionerna genomsyrar all projektledningslitteratur (Engwall, 1995;
PMBOK, 1996: kap 5-8¢; Gidio & Clements, 1999: 4-5). De tre dimensionerna
beskrivs ibland som hérn i en triangel (se fig. 4.2 nedan).

Tid

Kostnad Funktionalitet

Figur 4.2 Tre dimensioner for projektmal (Kalla: Engwall, 1995: 46).

Projektledningslaran havdar att projekt hanterar unika och riskfyllda uppagifter
(se t.ex. Shtub et al., 1994: 6-8; PMBOK, 1996: 5). Packendorff (1992: 19; 1993: 23-
25) utvecklar denna diskussion genom att belysa organiseringens roll. Om orga-
niseringen ar identisk for olika projekt inom en verksamhet, bendmns projekten
repetitiva och om organiseringen ar unik for varje projekt, bendmns projekten
unikass. Ekstedt et al. (1998) beskriver problematiken vid unika projekt enligt
foljande:

Compared with projects which are perceived as repetitive, the
unique ones are characterized by explicit questioning of task, time

64 | diskussionen ovan belyses de tre dimensionerna tid, kostnad och funktionalitet (omfatttning).
Ibland ersétts eller kompletteras uppgiftens omfattning med uppgiftens kvalitet i litteraturen, till
exempel behandlas scope, time, cost och quality i PMBOK (1996).

8 [nom contingency-teorin ar det ett allmént antagande att den osakerhet en uppgift innefattar
paverkar hur dess I6sning kan genomforas och varderas (Perrow, 1967; 1970; Ouchi, 1979).
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frames, resources, and even who is to be involved. (Ekstedt et al.,
1998: 395)

En aspekt som vanligen inte diskuteras ar eventuella skillnader i upplevelsen av
osakerhet mellan olika aktorer. Vanligen konstateras att olika aktérer har skilda
utgangspunkter och erfarenheter i ett projekt (Engwall, 1992: 189-194; 1995: 150-
151; Westelius, 1996). Olika erfarenhet av och kunskap om ett sammanhang kan
medfora tva saker. Dels kan det leda till att olika aktorer upplever olika grader
av osakerhet i samma situation. Dels kan det leda till att de upplever olika inci-
tament for att lara. Om dessa skillnader i upplevelser och incitament ar proble-
matiska kan bland annat vara beroende av hur néra olika aktdrer arbetar inom
ett projekt (Sahlin-Andersson, 1986; 1989).

Aftt soka ett relevant resultat i en foridnderlig miljo

It is not difficult to locate the snare in current “best practice”, when
project managers are advised to freeze specifications and to build
project performance on explicit contracts. The snare is that it asks the
client (or whoever is the supposed beneficiary of the efforts) to do the
impossible. (Kreiner, 1995: 338)

En konsekvens av skillnader mellan olika aktorers erfarenhet berdrs i citatet
ovan. Tidigt i ett projekt forvéantas bestéllaren besitta formagan att definiera det
fardiga resultatet, trots att ett projekt vanligen ar unikt utifran dennes horisont.
Kreiner (1995) menar vidare att det ar kvantitativa aspekter, vilka ar pa allas
lappar vid ett projekts inledning, som ges foretrade i dessa beskrivningar:

Such a priori commitment gives precedence to aspects that are quan-
tifiable, legitimate, currently in vogue, and considered most salient. If
taken literally, such comments neglect such aspects that are qualita-
tive, dormant, subjectively important, coming into vogue on a later
date, and too mundane to mention. (Kreiner, 1995: 338)

Det som é&r i fokus utifran projektledningslarans perspektiv ar att effektivt ge-
nomféra ett projekt i enlighet med uppstéllda direktiv och ramar (Thomas,
1998b). Inom projektledningslitteraturen betonas aven betydelsen av kundtill-
fredsstéllelse (PMBOK, 1996: 6; Gidio & Clements, 1999: 4-5). Detta kan resultera
i en paradox vid projektledning. Paradoxen bestar i att projektledare bade ska
leva upp till bestéllarens behov och férvantningar, vilka normalt forandras
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under projektets gang (Kreiner, 1995), samtidigt som hon ska leda ett projekt
effektivt.

Om en projektledare frangar best practice” och forsoker anpassa uppgiften efter
bestallarens forandrade preferenser, skapas en ny situation med nya mojligheter
och risker. Att kompensera for bestéllarens forandrade preferenser under ge-
nomforandet av ett projekt kan tyckas vara ett relativt trivialt problem. Det
”enda” en projektledare behéver gora ar att kontinuerligt séka ny information
fran bestallaren. Tyvarr ar detta en idealbild som inte bekraftas om arbete i
projekt studeras (Tjader, 1998b). Problemet &r inte att fa information, utan att
gora nagot meningsfullt av den (Kreiner, 1995). Det finns minst fyra forhallan-
den som forsvarar en flexibel projektledning:

1. Det arbete som har ackumulerats och de beslut som tagits (till exempel i form
av inkop) gor att det finns kostnader forknippade med att férandra ett pro-
jekts inriktning (Midler, 1995: 369).

2. Individer vill garna halla fast vid sina bilder av en situation. Om en individ
tolkar ett projekt utifran en viss plan, sa tenderar hon omedvetet att tolka
“fakta” i linje med denna uppfattning (Weick, 1979; 1995; Tjader, 1998b).

3. Olika aktorer i projektets miljo har olika tolkningar av situationen och olika
preferenser (Weick, 1979; Weick, 1995; Westelius, 1996).

4. Projekt grundas pa en ekonomisk uppgorelse mellan bestéllaren och den
organisation/enhet som utfor uppdraget. Detta skapar forutsattningar for ett
forhandlingsspel mellan dessa aktorer.

Samtliga punkter ovan kan tolkas som incitament for att vara forandringsobena-
gen. Ett pris for flexibilitet skapas utifrdn punkt ett, da extra kostnader skapas
vid en férandring av ett projekts inriktning (detta blir utifran ett snavt perspek-
tiv pa effektivitet ineffektivt). Med hansyn till punkt tva ovan finns det aven
orsak till att forsoka arbeta utifran en mer eller mindre statisk plan, i linje med
projektledningslarans syn, da stora problem skapas vid forandringar av aktorers
tolkningar. Orsaken till dessa problem é&r att individer foredrar att halla fast vid
sin ursprungliga tolkning av ett sammanhang.

Den inledande planeringen kan ses som ett satt att lanka aktdrernas olika tolk-
ningarna till varandra (Forester, 1989), vilket medfor att en foérandrad inriktning
av ett projekt kraver omfattande arbete for att fA& med alla aktorer pa den nya
inriktningen (se punkt tre ovan). Slutligen skapar punkt fyra forutsattningar for
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mangtydighet, da ett 6nskemal om en férandring kan vara en genuin 6nskan
och/eller en del av ett forhandlingsspel.

Projektledningens A och O

| detta kapitel har projektledningslarans perspektiv pa arbete i projekt behand-
lats. | diskussionen har kritik mot detta satt att se pa projekt lyfts fram. Nedan
summeras projektledningslarans rekommendationer och den kritik som kan
riktas mot dessa. Kapitlet diskussion bor tolkas som tva sidor av samma mynt,
med andra ord finns det aspekter som berikar forstaelsen av projekt i projekt-
ledningslarans syn saval som i kritiken.

I det inledande avsnittet betonas vikten av att skapa ordning och reda vid inled-
ningen av ett projekt. Ett medel for att mojliggora detta ar att strukturera arbetet
genom planering och projektlivscykeln. Dessa verktyg ar sedan betydelsefulla i
arbetet med att uppratthalla ordning och reda under ett projekt.

Den instrumentella rollen hos planer kan ifragasattas. Planeringen kan ges ett
antal alternativa roller vid sidan om den instrumentella, som ett medel att disku-
tera den aktuella situationen eller som ett underlag for retorik. Retorik &r viktigt
for att skapa entusiasm kring ett projekt i ett inledande skede och ”skydda” ett
projekt under dess genomforande. Planering &r dock i sig ingen garanti for att
arbetet i ettprojekt blir effektivt.

Projektledningslaran framhaller betydelsen av kommunikation i projekt och den
centrala roll projektledaren spelar for att skapa goda forutsattningar for kom-
munikation. Ett viktigt verktyg for kommunikationen inom ett projekt eller
mellan ett projekt och dess omgivning ar olika planeringstekniker. Fragan ar
dock hur effektiva dessa planeringstekniker ar som stéd for kommunikation i
praktiken, da de framst tjanar som ett medel for retorik och inte for att skapa en
dialog kring projektets uppgift.

Det viktiga vid arbete i projekt ar enligt projektledningslaran att fa nagonting
gjort; att skapa resultat. Dessa resultat bor beskrivas utifran tids-, kostnads- och
funktionalitetsaspekter. Att beskriva resultat vid ett projekts inledning ar pro-
blematiskt, da projekt per definition ar nagot unikt och genomférandet darmed
innefattar ett visst matt av larande. | vilken grad ett projekt ar unikt kan vidare
variera mellan olika aktorer (se tabell 4.2 nedan for en sammanfattning).
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Projektledningslarans syn

Kritik av synsattet

Att skapa projekt:

Att kKommunicera pro-
jekt:

Att vardera projekt:

Ordning och reda ar avgo-
rande. Detta mojliggors ge-
nom att arbetet struktureras.
Tva viktiga verktyg for detta
ar projektlivscykeln och
planering.

Kommunikation ar viktigt.
Planer ar ett effektivt red-
skap for kommunikation.

Projekt varderas utifran att
resultat skapas! Viktiga krite-
rier for varderingen av
resultat ar tid, kostnad och
funktionalitet.

Planering ar ett viktigt reto-
riskt verktyg for att mojlig-
gora handling. Planering har
dock inte enbart en instru-
mentell funktion och behdver
inte nddvandigtvis skapa
effektivitet.

| praktiken spelar planerings-
tekniker en viktig roll for
retorik, men inte for en dialog
kring projektets uppgift.

Att definiera vad som ska
goras ar en fraga om erfaren-
het och kunskap. Detta
genereras under ett projekt,
varfor det ar svart att defini-
era malsattningar i ett inled-
ningsskede.

Tabell 4.2 Projektledningslarans utgangspunkter och kritik som framfors mot dessa.
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5.

Meningsskapande och logik

| detta kapitel relateras innehallet i kapitel tre och fyra till varandra och till logik-
begreppet. En logik skapar forutsattningar for att forklara ett agerande. Age-
rande i systemimplementeringsprojekt kan forklaras pa en rad olika satt. Tre
saker som kan forklara ett agerande kopplat till den specifika uppgiften belyses i
kapitel tre: arbetsmetodik, styrprinciper och formen for interaktion med bestélla-
ren.

En aktors satt att beskriva en situation i ett systemimplementeringsprojekt kan
aven tankas vara beroende av att beskrivningen ges inom ramen for ett projekt. |
kapitel fyra diskuteras projektledningslarans rekommendationer och satt att be-
skriva och vardera projekt. | kapitel fyra diskuteras &ven kritik av projektled-
ningslarans instrumentella synsatt pa projekt.

Ambitionen i det har kapitlet &r dels att relatera projektledningsléarans synsatt till
en kontrollogik och dels att visa pa ett alternativt synsatt, som skapar bra forut-
sattningar for larande i projekt. Inledningsvis diskuteras logikbegreppet. | det
inledande avsnittet skissas pa vad som &ar den principiella skillnaden mellan
olika logiker. Goda forutsattningar for en kontrollogik skapas genom att vissa
aspekter framhalls av ett projekt (t.ex. de aspekter som framhalls inom projekt-
ledningslaran). Det finns andra aspekter som ar intressanta att framhalla for att
gynna en alternativ logik, en larandelogik. | nasta avsnitt diskuteras olika satt att
aterge ett projekt: en atergivning som korresponderar mot en kontrollogik och
en atergivning som korresponderar mot en larandelogik. Logikbegreppet relate-
ras sedan till sattet att se pa tid och meningsskapande. Avslutningsvis samman-
fattas kapitlet och strukturen foér den kommande analysen presenteras.

Logik

Ett centralt begrepp i denna avhandling ar logik. Inspirationen till begreppet ar
hamtat fran Erikssons (1998) diskussion om samhandlingslogiker. Har anvands
dock i stallet begreppet logik, da det ar projektledares och andra aktorers be-
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skrivningar och forklaringar som ar det centrala. En snav lasning av handlings-
begreppet kan darfor ge fel associationer.

En vardagsforklaring av begreppet ar att logik ar formagan att tanka konsek-
vent. Det finns dven en antydan om att nagot ar fornuftigt om det ar logiskt
(enligt SAOL avses med logik ”’laran om det riktiga tdnkandet”). Logik ses har
som en konsekvens av en rationalitet. En rationalitet forutsatter ett tolknings-
system som innefattar en ram (for att begripliggéra en situation), former for
paverkan, varderingar och rolldefinitioner (Schon, 1983). En logik ses har som den
rationalitet en aktor forklarar sitt agerande utifran vid en viss tidpunkt i ett visst sam-
manhang.

Logik bygger pa ett antagande om att en central egenskap hos sociala system ar
att en handling "ar inriktad pa att utlésa en annan handling” (Eriksson, 1998: 63).
Denna forvantan om nagon form av respons pa en handling ar djupt rotad inom
alla kulturer (Cialdini, 1993: kap 2). For att illustrera interaktionen mellan akto-
rerna utgas héar fran tva aktorer (A och B) som &r socialt kédnda for varandrass. De
tva aktorerna (A som utfor den forsta handlingen och B som responderar pa
denna) antas vidare finnas i ett sammanhang dar de har tillatelse och mgjlighet
att agera (Eriksson, 1998).

Inom systemets ram kan B respondera pa A:s handling pa tre satt: ta emot hand-
lingen (+), krava en alternativ handling (z) eller forkasta handlingen (-). Att ta
emot handlingen (+) innebér i denna principiella diskussion att B utfér en hand-
ling i enlighet med A:s intention, vilket sjalvfallet accepteras av A. Att krava en
alternativhandling (z) innebar att B svarar med att omformulera den ursprung-
liga handlingen eller kraver att A efterfragar en ny handling, vilket accepteras av
A (som mojligen kan ha invandningar). Att forkasta handlingen (-) innebar att B
forkastar A som deltagare i systemet. (Eriksson, 1998)

Det viktiga for A:s formaga att forutse utfallet av B:s handlande ar hennes "kun-
skap om det samhandlingssystem [hon] tillhor tillsammans med B (Eriksson:

66 Detta kan innebéra att tidigare utbyte av handlingar skett, vilket paverkar interaktionen mellan
aktorerna (A och B). Om till exempel B tidigare har forkastat A:s handling, paverkar detta B:s
behandling av A:s nastahandling; B kommer att acceptera ett bredare spektrum av handlingar
fran A om A:s forsta handling forkastas (Cialdini, 1993: 36-44). Detta forhallande bortses dock
fran ovan i syfte att forenkla diskussionen.
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64). Kunskap om sammanhanget och A:s preferens betraffande tillatna utfall
(vilket kan ses som en del av systemet, se ovan) skapar grunden fér hennes
logik. A kan antas vardera utfall pa tva satt. Det forsta sattet ar att det enda som
accepteras ar att den framlagda handlingen tas emot (+ > £ = -), vilket ar den
vardering som haér relateras till en kontrollogik. Det alternativa sattet att vardera
utfallet ar att A aven accepterar kravet pa en alternativhandling (+ = + > -), det
vill sdga den vardering som har basen for en larandelogik. Konsekvensen av den
senare logiken for A beskrivs pa foljande satt av Eriksson (1998):

For A:s del kan [hon] agera utifran en strategi dar restriktioner och
kontroll blir mindre omfattande, det vill sdiga mindre tydliga och for-
sedda med svagare sanktioner, an i fraga om den forra strategin, det
vill sdga en gang till, A har rad att préva fler mojligheter. Restriktio-
nerna och kontrollen syftar ju har endast till att undvika negligering
som nastahandling vilket formodligen &r lattare att astadkomma om
det ar acceptabelt att avvisa nuhandlingar [d.v.s. kréva en alternativ-
handling]. Eriksson (1998: 71)

Om mojligheten att forutsdga olika aktdrers agerande ar centralt, ter det sig
rimligt att anta att en viktig aktivitet blir att skapa tydlighet dar instruktioner
med tillhérande beléningar och bestraffningar ar ett viktigt medel for att dka
kontrollen av olika aktorers beteende (ibid.). Likaledes kan ett sammanhang dar
A:s handlingar ges legitimitet via en hierarki skapa battre mojligheter att kon-
trollera utfallen.

Om logiken &aven tillditer omformulerandet av handlingar kan detta leda till att
behovet av kontroll och tydlighet blir mindre. Orsaken till detta ar att risken ar
relativt mindre for ett forkastande (-), da bade (+) och (%) godtas i stallet for
endast (+). Detta medfor ~att A har rad att prova fler mojligheter” (se citat ovan).
Det blir med andra ord ett mindre risktagande att introducera férandringar
utifran denna logik.

Logikbegreppet ar intressant i ett projektsammanhang da en tydlig motséattning
finns mellan kraven pa effektivitet och flexibilitet i projekt, dar dessa egenskaper
korresponderar till olika logiker vilka inte samtidigt kan anvandas som férkla-
ringar i beskrivningar.

I den inledande problemformuleringen konstateras att en logik som skapar goda
forutsattningar for effektivitet, har bendmnt en kontrollogik, skapar samre
mojligheter for att tolka och omtolka information om ett projekt och om dess

69



omvarld (Eriksson, 1998). Mdjligheten att skapa nya tolkningar ar nagot det
finns ett uttalat behov av i projektsammanhang (se t.ex. Packendorff, 1995;
Partington, 1996; Ekstedt et al., 1998). Om ett tolkningssystem korresponderar
mot en logik som syftar till att skapa goda forutsattningar for att tolka informa-
tion, ndgot som har benamns en larandelogik, riskeras dock att kontrollogikens
mojlighet till att skapa effektivitet gar forlorad.

Kontrollogik — en operationellt kraftfull logik

Enligt diskussionen ovan foreligger behovet av att samtidigt vara flexibel och
effektiv i projekt. Problemet ar att en aktor inte kan forklara sitt agerande utifran
en logik som beframjar bada dessa egenskaper; i en specifik situation kan ett age-
rande endast forklaras med utgangspunkt i en logik.

| kapitel fyra diskuteras projektledningslaran. Denna lara skapar grunden for ett
tolkningssystem som korresponderar mot en kontrollogik. Fér att kunna skissa
pa det tolkningssystem en projektledares logik korresponderar till introduceras
Schons (1983) teori for relationen mellan agerande och kunskap. Relationen
mellan kunskap och agerande ses har som att kunskapen ger en kapacitet for att
forklara agerandet. Kunskapen ar den ovan diskuterade kunskapen om sam-
manhanget (Eriksson, 1998; se aven diskussion ovan), vilken har bendmns tolk-
ningssystemet. For aktoren flyter sammanhanget (projektet) och tolkningssys-
temet samman nar hon handlar, med andra ord upplever inte aktéren den upp-
delningen mellan sammanhang och tolkningssystem som beskrivs ovan.

FOor att Schons teori ska vara tillamplig maste en professionell kun-
skap/tolkningssystem finnas. Lundin & Séderholm (1995) menar att ledning av
projekt ska ses som en egen profession med tillhérande professionella system:

In the same way that auditors, lawyers and physicians have their
professional codes of ethics and behavior, so does the field of tempo-
rary organizations. (Lundin & Séderholm, 1995: 444)

Det finns en rad olika organisationer som underhaller, legitimerar och sprider
laran om projektledning och dessa riktar sig i forsta hand till en professionell
publiks’. De tva dominerande organisationerna inom detta omrade ar PMI (Proj-

67 Se framférallt PMBOK, men &ven annan litteratur som Frame (1987) och Harrison (1992).
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ect Management Institute) och IPMA (International Project Management Asso-
ciation). Det finns vidare en rad tidskrifter som tjanar som forum for forskning
inom laran, som International Journal of Project Management och Project Manage-
ment Journal (se t.ex. Engwall, 1992: 176-177; 1995: 82 ff.; Packendorff, 1995: 320-
323; Engwall, 1996: 20; Hartman, 1998; Urli & Urli, 1998).

Schon (se speciellt for en sammanfattning; Schén, 1983: 270-275) beskriver ett
tolkningssystems relation till professionellt agerande utifran fyra konstanta ele-
ment (element som utgor systemets struktur): ram, media, varderingssystem och
rolldefinitionss. Med ovanstdende som bakgrund antas har att projektlednings-
laran tillhandahaller ett tolkningssystem (se vidare diskussion nedan). Detta
system kan sdgas vara sprunget ur en instrumentell syn pa projekt, dar projekt
ses som maskiner som kan styras for att ge vissa resultat (Hellgren & Stjernberg,
1995: 390-391).

Nedan presenteras dessa konstanta element i var sin sektion samt relateras till
kapitel fyra. Syftet med att introducera Schons teori for tolkningssystem i ett
professionella sammanhang ar att belysa detta tolkningssystem och dess korres-
pondens till en projektledares logik. Lasaren bdr dock uppmarksamma att
Schons teori inte ar nagot aktoren medvetet forklarar sitt agerande med, utan
teroin ska framst ses som ett analysverktyg for reflektion dver en beskrivning av
hennes agerande.

Ram*®

An overarching theory does not give a rule that can be applied to
predict or control a particular event, but it supplies a language from
which to construct particular descriptions and themes from which to
develop particular interpretations. (Schon, 1983: 273)

Ramens funktion ar att hjalpa aktdren att skapa en beskrivning av sitt professio-
nella sammanhang, det vill sédga att begripliggora siutationen for aktoren. Ramen
ger riktlinjer for vad hon ska stka efter och darmed ocksa for vad som kan
bortses ifran nar en beskrivning skapas. Vidare tillhandahaller ramen ett sprak

68 Schon anvander foljande termer: overarching theory; media, languages and repertoires; appreciative
system och role frame.

69 Denna del &r relaterad till avsnittet Att skapa projekt i foregaende kapitel.
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som aktoren kan anvanda for att aterberatta for sig sjalv och andra en specifik
tolkning av en situation. En aktor kanner inte att hon har natt forstaelse
av/begripliggjort en given situation utan att situationen har beskrivits utifran
ramen.

Projektledningslarans ram beskriver projekt utifran ett instrumentellt synsatt pa
manskligt handlande, dar varlden ar entydig och kontrollerbar. Utgdngspunkten
for alla former av projektledning ar att projektet beskrivs i form av planer, krav-
specifikationer och kontrakt. Detta skapar i teorin och manga ganger aven i
praktiken en mycket hog forutsagbarhet. Likaledes skapar tolkningssystemet
mojligheter till att snabbt och effektivt driva igenom operativa beslut.

De formella beskrivningarna utgodr basen for vad ett projekt ar och hur det
varderas. De exakta beskrivningarna skapar goda forutsattningar for att defini-
era projektet i relation till dess omvarld och darmed skapa en tydlig avgrans-
ning.

Ett ytterligare exempel pa de beskrivningar som aterfinns inom laran ar projekt-
livscykeln. Projekt delas in i olika faser i en livscykel, faserna ”producerar” olika
resultat och utgdr darmed kontrollerbara enheter. Detta satt att beskriva arbete
inom ett projekts ram skapar goda forutsattningar for effektivitet och en god ut-
gangspunkt for att forsakra sig om att sa ar fallet.

Sammantaget kan konstateras att projektledningslarans instrumentella synsatt
skapar mojligheter till ett agerande baserat pa en slagkraftig kontrollogik. Uti-
fran laran blir ett projekt tydligt och urskiljbart fran omgivningen och en arbets-
form som pa ett effektivt satt kan genomdriva operativa beslut.

Media™

Media cannot really be separated in their influence from language
and repertoire. Together they make up the ”’stuff” of inquiry, in terms
of which practitioners move, experiment, and explore. (Schén, 1983:
271)

Medier ar ett ssmmanfattande begrepp for de satt pa vilka en aktor kan paverka
och/eller inhdmta information om en viss situation. Medierna innefattar darmed

70 Denna del ar relaterad till avsnittet Att kommunicera projekt i foregdende kapitel.
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en rad olika tekniker, sprak och kommunikationssatt. Utifran sitt instrumentella
synsatt skapar projektledningslaran goda forutsattningar for att beskriva projekt
pa ett tydligt séatt. Detta skapar en bra bas for kommunikation (inom representa-
tionens ram) om projekt.

Projektledningslaran (se t.ex. PMBOK, 1996) ger rdd om nar och med vem mdoten
ska hallas, formerna for hur planer ska uppréttas och féljas upp, hur, nar och till
vem information ska spridas etc. Huvuddelen av de texter som behandlar pro-
jektledning diskuterar val av kommunikationssatt och tekniker for att bli en
framgangsrik projektledare. | texterna betonas vikten av projektledarens roll
som projektets kommunikationsnav. Det ar foretradesvis projektledaren som far
information, och analyserar och fattar beslut utifran denna. Detta skapar en
effektiv koordinering, men kanske inte alltid en lika framgangsrik informations-
hantering.

Vérderingssystem’

Constancy of appreciative system is an essential condition for reflec-
tion-in-action. It is what makes possible the initial framing of the
problematic situation, and it is also what permits the inquirer to
back-talk. (Schon, 1983: 272)

Aktorens varderingssystem hjalper henne att avgora vad som ar bra och daligt.
Denna process har en tydlig relation till den tidigare diskuterade ramen. Vad
som ses som problem avgoérs av ram och varderingssystem i en émsesidig pro-
cess. Varderingssystemet mojliggor vidare jamforelser mellan olika alternativ.

Inom projektledningslaran ar effektivitet det viktiga: ”To get the job done!”
(Frame, 1995: 6). Arbetet varderas vanligen utifran de tre dimensionerna tid,
kostnad och funktionalitet. Denna vardering mdjliggérs genom att samman-
hanget har ”’processats” i ramen i form av planer och livscykler. Nar projektet ar
beskrivet i dessa termer ar det sedan enkelt att konstatera om akt6rernas hand-
lingar sker i enlighet med den ursprungliga intentionen: Har aktiviteten tagit
den forutsagda kalendertiden, har resultatet uppnatts och har mer arbetstimmar
eller material anvants an de ursprungliga berédkningarna gav vid handen? Om
det finns ndgon form av avvikelse trader varderingssystemet in i sin andra

1 Denna del ar relaterad till avsnittet Att vardera projekt i foregdende kapitel.
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funktion, som ar att identifiera problem; problem kan saledes i princip hanforas
till budgetoverdrag, forseningar eller bristande funktionalitet.

Rolldefinition

Because role-frame remains relatively constant from situation to
situation, it bonds the scope of practice and provides a reference
which allows a practitioner to build a cumulative repertoire of exem-
plars, facts, and descriptions. (Schon, 1983: 274)

Rolldefinitionen reglerar vad en aktdr anser hor hemma inom hennes kunskaps-
och ansvarsomrade. Det egna kunskaps- och ansvarsomradets omfattning pa-
verkar dven vad aktdren forvantar sig av ovriga aktoérer. Gransdragningar
mellan olika kunskaps- och ansvarsomraden &r en intressant fragestéllning i
projektsammanhang, dar olika professioner mots (Engwall, 1996: 21-22;
Westelius, 1996) vilkas satt att definiera och lI6sa problem skiljer sig at (Schon,
1983; 1986). Projektledningslarans satt att I6sa denna kunskapsproblematik ar
genom tydliga gransdragningar och hierarkier.

Tydligast beskrivs projektledarens ansvar i relation till andra aktoérers ansvar. En
annan viktig relation ar den mellan projektledarens kunskapsbas och ansvar.
Projektledning ses som en disciplin i sig (med en egen kunskapsbas), vilken
innefattar kunskap fran generell managementpraktik och -teori samt kunskap
fran den tekniska disciplin ett projekts uppgift ar relaterad till (se t.ex. PMBOK,
1996). En orsak till att en s& omfattande kunskapsbas kravs &r att projektledaren i
sin roll som nav behdver ha kapacitet att forstd och analysera olika typer av
information.

Olika sétt att beskriva projekt

| avsnittet ovan diskuteras det tolkningssystem som aterfinns inom projektled-
ningslaran. Detta tolkningssystem skapar goda forutsattningar for ett effektiv
genomforande av operativa beslut, men har svarighet att tolka information om
sammanhanget (Eriksson, 1998).

| vissa situationer ar dock andra egenskaper an effektivitet och forutsagbarhet
viktiga vid arbete i projekt:

... project work in the future will provide a way for organizations to
release the creative forces within themselves rather than to plan; a

74



way to enhance participation rather than to control. (Packendorff,
1995: 320)

Antagandet i detta arbete ar att dessa behov inte kan uppfyllas samtidigt, utan
forutsatter en évergang fran en logik till en annan. Orsaken till detta ar att en
handling endast kan forklaras utifran en logik pa ett entydigt satt.

Ett tolkningssystem hjalper aktdren att forklara ett visst sammanhang (Weick,
1979: 1995). Beroende av den atergivningen som ges genom tolkningssystemet
mojliggors olika forklaringar i beskrivningen av ett sammanhang; aktéren ger
saledes beroende pa tolkningssystemet en situation olika mening. Ett satt att
lyfta fram vissa aspekter av ett sammanhang ar metaforer (Morgan, 1980; 1986;
Schon, 1986; Morgan, 1997; Alvehus, 1999),

Metaforer ger aktdren en tydlig vagledning foér vilken information som ska ges
uppmarksamhet och hur denna ska tolkas. For att visa pa olika utgangspunkter
for att beskriva projekt diskuteras nedan alternativa metaforer for projekt som
kan ge skarpa at dessa beskrivningar.

Metaforer aterfinns i vart vardagssprak saval som inom ett vetenskapligt sam-
manhang. Alvehus (1999; se d&ven Morgan, 1997: 4-5) diskuterar relationen mel-
lan form och innehall i en metafor (se fig. 5.1 nedan):

En metafor bestar alltid av saval A som B som en relation dem emellan. Det
finns aspekter av innehallet som inte syns i ljuset av en viss form (A). Det
finns ocksa aspekter hos formen som inte ar férankrade i innehallet (B). Det
finns ett omrade (AR) som framhéavs av metaforen. (Alvehus, 1999: 33)

Metaforer accentuerar sdledes vissa aspekter av nadgot (AR i fig. 5.1 nedan),
vilket medfor att de samtidigt forhindrar oss att se andra aspekter av detta nagot
(resterande arean av A i fig. 5.1 nedan) (Morgan, 1997: 27). De metaforer som
behandlas i denna text ar tva rotmetaforer som accentuerar kontroll- respektive
larandeaspekter (Weick, 1979: 47-51; Morgan, 1997).

2 For metaforers koppling till synen pa informationssystem se Walsham (1991).
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innehall form

Figur 5.1 Relationen mellan innehall och form (Kélla: Alvehus, 1999:33).

De tva metaforer som diskuteras har ar dels en hjarnmetafor och dels en maskin-
metafor. En hjarnmetafor lyfter fram egenskaper hos ett sammanhang som
associeras till en HIARNA och en maskinmetafor egenskaper som associeras med
en MASKIN (Morgan, 1997). Om ett sammanhang ses som en MASKIN framhavs
saledes egenskaper hos detta som associeras till en MAskIN, till exempel val-
smorda kugghjul och en hég precision (se t.ex. Morgan, 1997).

Projekt ér MASKINER

Den metafor som det finns mest genklang av i de beskrivningar som presenteras
i projektledningslarans skrifter ar en MAsSKIN (Anderson & Larson, 1996: 240). Det
tolkningssystem som aterfinns inom projektledningslaran accentuerar saledes
olika egenskaper som forknippas med en MASKIN. En aktor som forklarar nagot
med en logik som korresponderar med detta satt att se pa projekt kommer att
lyfta fram egenskaper som tydlighet, forutsagbarhet och vikten av formalisering
(jfr. metaforers roll: Morgan et al., 1983: 24; Weick, 1995: 14).

Ett av de teman som aterkommer inom projektledningslaran ar att projekt ses
som ett verktyg (Kreiner, 1992; Anderson & Larson, 1996: 240-241). Verktyget ar
anpassat for en rationell och effektiv behandling av tydligt definierade uppgifter
(Gido & Clements, 1999: 4). Detta ar aven en viktig del i att se ndgot som en
MASKIN (Morgan, 1997: 21).

Inom projektledningslaran aterfinns tankar fran klassisk managementteori i form
av Taylors (1911, i Morgan, 1997) principer for att organisera fabriksarbete (se
aven Packendorff, 1995: 319; Morgan, 1997: 23). Scientific management ar kanske
det mest klassiska exemplet pd mekanisering av arbete och formalisering av
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relationer (Alvehus, 1999: 50-51). Exempel pa principer fran den management-
filosofi som aterfinns inom projektledningslaran ar att:

... management standigt boér kontrollera medarbetarnas insatser.

. analys och arbete kan delas upp, och management ar ansvarig for det
forrar.

... det antas finnas ett basta satt att utféra uppgifter (se t.ex. PMBOK, 1996:
3).75

Vid en lasning av projektledningslitteratur slas man aven av att dessa bockers
form och sprak leder tankarna till manualer for och beskrivningar av tekniska
system. | litteraturen avhandlas delsystem efter delsystem, ett for varje kapitel,
som projektets process, projektets omgivning, projektets omfattning, projektets
tidplanering etc. (se t.ex. Harrison, 1992; Lock, 1996; PMBOK, 1996).

Sammantaget kan konstateras att det finns en rad egenskaper hos projektled-
ningslarans satt att beskriva ett projekt som tyder pa att aspekter som ar gemen-
samma for ett projekt och en MAskIN framhalls i dessa beskrivningar.

Projekt ér HJARNOR

Control drives out innovation, organization becomes synonymous
with control, and generic subjectivity’ becomes sealed off from any

3 Till exempel innehaller samtliga tre kapitel som behandlar mal i PMBOK (1996) ett kontroll-
avsnitt.

7 PMBOK (1996) riktar sig enbart till projektledare, som konstruerar arbetsuppgifter, valjer ut
individer till uppgiften ifrdga, delger mal, kommunicerar resultat etc. Projektledare ges foljaktli-
gen den aktiva och tédnkande rollen, medan projektmedarbetare “endast” ska utfora sitt jobb
inom dessa ramar.

75 Ett resultat av detta synsétt ar att framgangsrik uppgiftslosning endast ar en fraga om att folja
instruktioner tillrackligt noggrant, vilket understryks av féljande reflektion av Thomas (1998a:
439): ”Success is believed to be a result of efficiency in the project process accomplished through
rationalistic project management procedures.”

6 Begreppet “generic subjectivity ” ar hamtat fran Wiley (1988). Med detta avses nivan ovanfor
den intersubjektiva, dar individen ersatts med rollen och darmed blir mgjlig att ersatta. Wiley
(1988: 259) beskriver denna nivd som att ”Concrete human beings, subjects, are no longer
present...Social structure implies generic self, an interchangeable partO as filler of roles and
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chance for reframing, learning, or comprehension of that which
seems incomprehensible. (Weick, 1995: 73)7

Ofta skapas vid méansklig verksamhet en spanning mellan behovet av effektivitet
och behovet av férnyelse. Om, enligt citatet ovan, effektivitet ges ett for stort ut-
rymme, lamnas endast en begransad majlighet till mindre styrbara och spontana
processer for reflektion och larande. En maskinmetafor gor roller och ansvar vik-
tiga, vilket sakerstéller att olika akttrers agerande griper i varandra lika smidigt
som kuggar i en valsmord MASKIN. Med andra ord beskrivs i huvudsak den
avpersonifierade nivan i en maskinmetafor (jfr. den intersubjektiva och avperso-
nifierade nivan: Wiley, 1988).

Packendorff (1995) havdar att om projekt ska tjana som ett hjalpmedel for forny-
else och forandring kravs ett annat synsatt an den traditionella projektlednings-
larans. Ett satt att mojliggora detta &r om projekt i stallet ses som en HIARNOR, da
sétts formagan att tolka information i centrum. Grundprincipen (AR, se fig. 5.1
ovan) i att se ett projekt som en HIARNA ar att bygga in helheten i delarna. Om ett
sammanhang tolkas utifran denna metafor framhavs betydelsen av att hantera
information och decentraliserat agerande, relativt om sammanhang tolkas uti-
fran bilden av en MAsKIN (Morgan, 1997: 100). En tolkning utifran bilden av en
HIARNA skapar saledes storre utrymme for improvisation, experimenterande och
divergerande tolkningar.

Genom att alla aktorer i ett sammanhang har gemensamma varderingar och
visioner (Smircich & Morgan, 1982; Senge, 1990: kap 11) skapas forutsattningar
for ett decentraliserat agerande. Innehdllet i visioner och véarderingar ar dock
inte godtyckligt:

To create brainlike capacities for self-organization, however, it is vital
that the cultural codes uniting an organization foster an open and
evolving approach to the future... Vision, values, and other dimen-

follower of rules] but not concrete, individual selves. The ”relation to subject”, then, at this level
is categorical and abstract”.

77 Den motsatta standpunkten ar ocksd mojlig att foretrada. Det vill saga att en viss struktur kravs
for att mojliggora larande. Om denna standpunkt tas sa blir larandet av en annan art 4n det som
diskuteras i citatet ovan, mer orienterat mot single-loop an double-loop learning (Argyris &
Schoén, 1978).
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sions of culture must create space in which productive innovation
can occur. (Morgan, 1997: 102-103)

Alternativ som Morgan (1997) foreslar for att avspegla helheten i delarna, vid
sidan om varderingar och visioner, ar att utnyttja de maojligheter informations-
tekniken ger for att lagra och dela information samt att bredda en aktérs kun-
skap (lara henne hantera och forsta ett bredare spektrum av uppgifter). Denna
syn kontrasterar mot en maskinmetafor, dar specialisering, tydlighet och detalje-
rad styrning ar viktigt.

En annan princip for att mojliggora reflektion och improvisation med nya arbets-
satt ar redundant kapacitet. Redundant kapacitet skapar spelrum for att testa
nya l6sningar. Om ingen extra kapacitet finns, atgar all kraft till att uppratthalla
befintliga rutiner och dtaganden. Utifran bilden av en MASKIN ses extra kapacitet
(det vill saga kapacitet som inte utnyttjas for att producera) som ett tecken pa
ineffektivitet.

Ett annat satt att mojliggora ett decentraliserat agerande ar att skapa variation,
det vill sédga att var och en av de decentraliserade enheterna innefattar alla de
funktioner som kravs for att dessa pa egen hand ska kunna hantera sin omvarld.
Denna variation maste alltsa avspegla den variation som aterfinns i enheternas
omvarld:

... this means that all elements of an organization should embody
critical dimensions of the environment with which they have to deal
so that they can self-organize to cope with the demands they are
likely to face. (Morgan, 1997: 112)

Denna satt att strukturera arbetet kan tolkas som en bristande specialisering
utifran bilden av en MASKIN.

Centralt dikterade direktiv ar inte forenliga med ett sammanhang som tolkas
utifran en hjarnmetafor; behovet av flexibilitet och frihet medfor att kontroll- och
effektivitetsansprak kommer i andra hand om nagot ses som en HIARNA.

Den avslutande aspekten som berors i en hjarnmetafor ar utifran vilken princip
larande sker. | kapitel tre diskuteras tvd modell fér agerande, modell | och mo-
dell 11 (Argyris & Schén, 1974). Dessa modeller skapar olika férutsattningar for
larande. Om aktorerna agerar utifran den forsta modellen avgransas larandet till
utvecklingen av befintliga varderingar, handlingsmonster och roller (single-loop
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learning; se Argyris & Schon, 1974). Detta larande leder till att en storre effektivi-
tet uppnas inom de ramar den befintliga verksamheten satter. Detta ar det la-
rande som ter sig mest sannolikt om ett projektet ses som en MASKIN.

Om aktorerna daremot agerar utifran den andra modellen skapas bra mojlighe-
ter till att reflektera éver varderingar, handlingsmoénster och roller (double-loop
learning; se Argyris & Schon, 1974). Morgan (1997) menar att denna férmaga ar
central utifran bilden av en HIARNA. Férméagan skapas genom en storre kapacitet
att tolka olika former av information.

Tid, logik och tolkningssystem

| detta avsnitt diskuteras tidens relation till de synsatt som behandlas i kapitel
tre, det vill sédga ett instrumentellt och ett larandesynsatt (inom ett social-
konstruktionistiskt perspektiv). Inledningsvis diskuteras den syn pa en process
som de olika synsatten implicerar, det instrumentella synsattet med dess under-
liggande maskinmetafor och larandesynsattet med dess underliggande hjarn-
metafor. Olika former av meningsskapande relateras sedan till de olika tolk-
ningssystem.

Processyn och logik

De tva tolkningssystemen och deras korresponderande logiker, vilka berorts
ovan, skapar olika forutsattningar for aktorens upplevelse av tid. Tiden be-
handlas pa olika satt utifran de tva synséatten. Inom det instrumentella synsattet
ses processen som nagot som kan styras genom att handlingar och férhallanden
(oberoende variabler) ger upphov till olika resultat (beroende variabler)s. Tyd-
lighet och forutsagbarhet blir med andra ord viktiga element utifran denna syn
pa processen. Ett alternativt sétt att se pa en process ar att lagga mindre vikt vid
fore och efter och i stallet lyfta fram rekursiva moment i en process.

8 Huvuddelen av den forskning som bedrivs om systemimplementeringar foretrader denna
processyn, se till exempel Dagwell & Weber; 1983; Barki & Hatwick, 1994; McKeen, Guimaraes &
Wetherbe, 1994 for anvandarmedverkan; Dutta, Van Wassenhove & Kulandaiswamy, 1998 for
managementpraxis; Ewusi-Mensah & Przasnyski, 1991 for misslyckade projekt; Nidumolu, 1996
for riskanalyser.
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Newman & Robey (1992) diskuterar skillnaden mellan dessa tva olika synsatt pa
processer vid studier av systemimplementering (se fig. 5.2 nedan). Utifran det
instrumentella synséattets modell, faktormodellen, ses en process som nagot som
transformerar ingangsvarden till utgdngsvarden. For att kontrollera resultatet av
en process varieras dess ingangsvarden. | processmodellen forflyttas fokus till
inom den stangda ”ladan” en faktormodell avgransar. En processmodell utfors-
kar ”ladans” innehdll i form av rekursiva moment i processerna och soker for-
staelse av processernas sociala dynamik.

De tva viktigaste skillnaderna mellan de tvd modellerna ar dels i synen pa en
aktors formaga att paverka och forutsaga processens resultat och dels betraf-
fande om processen ses som linjar eller rekursiv. Med utgangspunkt i den kun-
skapssyn faktormodellen genomsyras av kan aktéren, om tillrackligt god kun-
skap om de styrande faktorerna finns, forutsdga processens resultat. | en pro-
cessmodell kan endast processens dynamik forstas. Denna kunskap ger minst
sagt begransade mojligheter att forutsaga processens resultat.

Den andra viktiga skillnaden mellan de tva modellerna ar i synen pa tid. Utifran
faktormodellens synsatt ar tiden linjar; ett antal faktorer ges forst ett varde som
sakerstéller det 6nskade resultatet, sedan exekveras processen och det énskade
resultatet genereras (jamfor hur en plan ar kopplad till ett 6nskat resultat inom
projektledningslarans synsatt). Utifran en processmodell omformas innehallet
under processens gang. Detta medfor att mer rekursiva inslag aterfinns inom
denna modell och processen inte kan styras, utan endast paverkas av de forega-
ende forhallandena.

| det forsta steget av analysen i detta arbete, kapitel tio till tolv, kommer empirin
att tolkas utifran ett instrumentellt synsatt (vilket ar forenligt med en faktor-
modell) och i analysens andra steg, kapitel tretton till femton, utifran ett social-
konstruktionistiskt perspektiv (vilket ar férenligt med en processmodell). Impli-
kationerna av ett instrumentellt synsatt pa processen aterges relativt val i kapitel
tre och fyra. Nedan ska den diskussion som fors i kapitel tre kring arbetsmetodik
och interaktionen med bestéllaren utifran ett socialkonstruktionistiskperspektiv
utvecklas.

En process bestar (utifrdn en processmodell) av ett antal handelser som utspelas
over tiden (Newman & Robey, 1992). Var en process borjar respektive slutar ar
inte lika tydligt och viktigt som i en faktormodell, d& den rekursiva synen inne-
bar att innehallet delvis aterupprepas och omformas pa ett inte helt forutsagbart
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sitt. En processmodell som tolkas utifran denna utgangspunkt ses som socialt
konstruerad (varfor olika avgransningar ar konstruerade av observatéren och
darmed i ndgon mening subjektiva).

Faktormodell
Oberoende variabler: Beroende variabler:
Resurser Anvéandning av system
Anvandarmedverkan Process ~” Ekonomisk vinst
Teknisk kvalitet — —» Battre beslut
Ledningsengagemang Anvandartillfredsstallelse

—> —>

Processmodell

Foregaende Resultat

forhallanden

Figur 5.2 Faktor- respektive processmodell for systemimplementering (Kélla: Newman &
Robey, 1992: 252).

Processens innehall vid systemimplementeringar kan struktureras utifran basele-
mentet handelser (Newman & Robey, 1992). Handelser kan vidare delas upp i
tva kategorier, episoder (episodes) och méten (encounters):

... encounters mark the beginning and end of episodes. That is, epi-
sodes are separated by encounters between analysts and users.
(Newman & Robey, 1992: 253)

Newman & Robey (1992: 254) skiljer pa fyra olika former for episoder mellan
tekniska aktorer och kunder/verksamhetsaktorer (jfr. begreppen: Checkland &
Scholes, 1990; se aven avsnittet Formen for interaktion med bestéllaren). Uppdel-
ningen ar baserad pd om den tekniska aktoren eller kun-
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den/verksamhetsaktoren har storst inflytande i de kollektiva meningsskapande
processer som omger en viss episod?, det vill saga tiden mellan tva moten:

* Monster for interaktionen saknas,
* Interaktion leds av den tekniska aktoren,
* Interaktion leds av verksamhetsaktoren,

* Interaktionen leds gemensamt av verksamhetsaktoren och den tekniska
aktoren.

Syftet med modellen ar att belysa de kollektiva meningsskapande processer som
omger en systemimplementering (Hirschheim & Klein, 1989), dar olika aktorer
kan vara mer eller mindre inflytelserika (Weick, 1995: 135-145)s. Nedan diskute-
ras karaktaren hos dessa processer mer ingaende.

Meningsskapande och tid

I processmodellen ovan ses de handelser som utspelas fore en process som
forhallanden, vilka skapar forvantningar pa en process och dess resultat. De
handelser som utspelas under en process tillsammans med férvantningar pa
processen leder till olika resultat, vilka kan upplevas olika av aktdrerna (se fig.
5.2 ovan). Dessa upplevelser tillsammans med tidigare forvantningar skapar
grunden for hur resultatet upplevs i nasta iteration i processen.

De forvantningar som skapas genom ett tolkningssystem, till exempel som forut-
sagbarhet och exakthet vid en kontrollogik, styr bade vad som sker och vad som
ses pilar markerade med (1)& i figur 5.3 nedan. Likaledes styr vad som utspelas
vad som ses (2). Det som ses styr i sin tur upplevelsen (3)s2. Upplevelsen utgor
sedan grunden for forvantningar pa framtida handelser. Tillsammans utgor

 Newman & Robey (1992: 254) anvander foljande begrepp: no significant pattern of development,
analyst-led development, user-led development och joint development.

80 Tolkning av processen gors i detta arbete inte utifran ett politiskt perspektiv (Markus, 1983;
Markus & Bjgrn-Andersen, 1987).

81 Se belief-driven sensemaking, Weick, 1995: kap 6.

82 Se action-driven sensemaking, Weick, 1995: kap 7.
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dessa element en kontinuerlig meningsskapande process (Weick, 1979: kap 5-8;
1988; 1995: kap 6 & 7).

1 Vad som
Forvantning pa > utspelas
visst resultat /
upplevelse av
resultat 2

1 ,| Vad som ses

Figur 5.3 Schematisk bild av en meningsskapande process (Kélla: Weick, 1979: 134,
bearbetad).

Enligt Weick (1995: kap 6) finns det tva varianter av processer som betonar anta-
ganden om framtida resultat (belief-driven sensemaking): férvantan (expecting)
och resonerande (arguing).

Forvantan ar en process som kraver att aktéren har en férestallning om hur
nagot ska gestalta sig. Denna forestallning styr det aktoren ser. Aktoren skapar
saledes i stor utstrackning sin varld baserad pa en forvantan av vad som ska
handa, snarare an pa vad som hander i nagon objektiv mening:

They see things of their own making. They see what they expect.
(Weick, 1995: 148)

Om ett projekt ses som en MASKIN forses aktdrerna med omfattande stod for att
skapa och underhalla forvantningar pa framtiden, da att forutsaga framtida ar
en central del av detta tolkningssystem.

En viktig egenskap hos forvantningar ar att de har en tendens att resultera i
sjalvuppfyllande profetior. N&r en situation avviker fran en aktors forvantan kan
saval tolkningen av situationen som forvantningarna pa den forandras. Aktoren
omformar med andra ord minnesbilden av sin férvantan i linje med det som har
intraffat, samtidigt som tolkningen av situationen anpassas till minnesbilden.
Forstaelsen av situationen baseras pa att den ska ge en tillrackligt bra” insikt i
det intraffade. Kriteriet ar rimlighet och inte riktighet (Weick, 1995).
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If the interpretation makes good sense, then that’s what has hap-
pened. (Garfinkel, 1967: 106)

Resonerande & andra sidan ar en mer komplex kollektiv meningsskapande
process, dar aktorer debatterar om vilka framtida scenarier som ter sig rimligast
(Weick, 1995: kap 6). Da aktorer har olika asikter i de flesta fragor, tenderar de
att kontinuerligt diskutera hur framtiden kommer att gestalta sig (Weick, 1995:
137). Denna process skapar battre forutsattningar for olika och konkurrerande
tolkningar och kan tankas vara mindre framgangsrikt for att skapa effektivitet.
Resonerande kan daremot ge den diffusa form av antagandebaserat menings-
skapande, som bilden av en HIARNA kan téankas resultera i.

Handlingsbaserat meningsskapande (action-driven sensemaking) syftar till att
forsoka forsta vad som har hant efter att nagot har agt rum. Det finns tva hand-
lingsbaserade processer, atagande (commitment) och behandlande (manipula-
tion) (Weick, 1995: kap 7):

Both commitment and manipulation represent sensemaking that
starts with action. Commitment makes sense by focusing on the
question, why did the action occur? Manipulation makes sense by fo-
cusing on the question, what did occur? (Weick, 1995: 168).

Atagande skapas genom att det finns en koppling mellan en aktér och en hand-
ling. For att en handling ska kopplas till en viss aktor ar det avgorande att:

... the behavior is explicit (there is clear evidence that the act oc-
curred), public (important people saw the act occur), and irrevocable
(the act cannot be undone). (Weick, 1995: 157)

Denna form av meningsskapande verkar majlig att skapa bade om ett projekt ses
som en MASKIN och en HIARNA. Utifran en maskinmetafor tydliggors individers
handlingar. P4 samma satt ar det rimligt att anta att dessa kopplingar aven
skapas mellan aktoren och hennes handlingar utifran en hjarnmetafor, se till
exempel modell Il (Argyris & Schon, 1974; 1978) vilken diskuteras i kapitel tre.

Behandlande forsoker svara pa fragan vad som har hant (till skillnad fran ata-
gande som forsoker svara pa fragan varfor ndgot har hant). Denna form av
meningsskapande kan ses som mer reflekterande till sin karaktar an de ovan
diskuterade (Thomas & Tjader, 1999). Orsaken till detta ar for det forsta att
handelsen inte ar kopplad till nagon specifik aktor (ibid.). Med andra ord beho-
ver ingen aktor forsvara handlingen (till skillnad fran vid atagande). For det
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andra tar behandlande ett vidare perspektiv, dar ett sammanhang snarare an en
specifik handling ges uppmarksamhet (Weick, 1995: kap 7; Thomas & Tjader,
1999).

Det ter sig svart att tro att MASKINENS detaljerade atergivning av en tydlig indel-
ning av verkligheten ger utrymme for upptackt av och reflektion éver handelser
utanfor denna ram (dar ingen forklaring kan ges utifran till exempel ansvarsfor-
delningar och planer). Utifran en hjarnmetafor kan denna form av meningsska-
pande ses som intressant for larande (som ett satt att skapa forutsattningar for
double-loop learning (Argyris & Schon, 1978)). Detta behéver dock inte innebara
att behandlande ar en vanligt forekommande form av meningsskapande om pro-
jekt ses som HIARNOR.

Kontroll och larande

I detta kapitel diskuteras logik. Logikbegreppet kopplas vidare till olika tolk-
ningssystem. Tva metaforer for ett sammanhang diskuteras: MASKIN och HIARNA.
Till dessa satt att se pa ett sammanhang (projekt) korresponderar olika logiker.

Dessa olika metaforer for projekt och de korresponderande logikerna accentue-
rar olika aspekter nar nagot ska forklaras eller beskrivas. MASKINEN framhaver
vikten av tydlighet, effektivitet och prediktion. HJARNAN accentuerar informa-
tionsbehandling och existensen av olika tolkningar.

Logik Rotmetafor Processyn

Kontroll |Baserad pa en maskinmetafor Linjar

Larande |Baserad pa en hjarnmetafor Rekursiv

Tabell 5.1 Tva olika logiker.

Metaforerna och logikerna ar relaterade till séattet att se pa en process. En ma-
skinmetafor ar relaterad till en linjar syn pa processen. En hjarnmetafor daremot
ar relaterad till processyn med rekursiva inslag (se tabell 5.1 ovan fér en sam-
manfattning).
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Analysmodell

En rad fragor diskuteras i kapitel tre utifran ett instrumentellt synsatt pa syste-
mimplementering. De delar av kapitel tre som behandlar ett instrumentellt
synsatt utgor basen for analysens forsta steg (kap. 10-12). | detta steg betonas i
forsta hand uppgiftsrelaterade fragestallningar utifran ett instrumentellt synstt.

Ett annat syfte med det forsta analyssteget ar att ge tematiska beskrivningar av
projektledning i praktiken. Det empiriska underlaget till analysen ar hamtat fran
samtliga projekt. Strukturen till denna analys ar den som aterfinns i kapitel tre,
det vill sdga att de teman som diskuteras ar arbetsmetodik (den strukturer som
tillampas for att bringa ordning och reda i arbetet), styrprinciper (hur planer och
planering anvands av projektledarna) och formen for interaktion med bestéllaren
(vilken strategi som anvands for att forma interaktionen med bestéllaren).

| det andra steget i analysen (kap. 13-15) undersoks fragestallningar som éar
sprungna fran de socialkonstruktionistiska avsnitten i kapitel tre (Systemimple-
mentering), kapitel fyra (L&ran om projektledning) och kapitel fem (Meningsskapande
och logik). Denna analys hamtar material fran savél steg ett av analysen som
fallbeksrivningarna. Strukturen fér analysen ar baserad pa de tre analysdimen-
sionerna process, innehall och sammanhang.

Projektforloppet (processdimensionen)

Tidens roll i projekten klarlaggs genom att olika episoder och deras koppling till
foregdende och efterkommande episoder studeras. En kontrollogik tillhanda-
haller tekniker for att avbilda framtida skeenden och for att beskriva vad som
har &gt rum. En larandelogik kan tadnkas skapa andra forutsattningar for att
avbilda framtiden och aterberatta vad som hant.

En viktig aspekt att belysa utifran tidsdimensionen ar den roll de olika bilderna
av projekt och de till dessa korresponderande logikerna har for att skapa for-
vantningar pa ett visst resultat innan en handelse har agt rum och for att styra
upplevelsen efter att nagot har intréaffat.

For att behandla den forsta fragestéllning ar framst PROJEKT A till C och utrull-
ningen pa P-divisionen i PROJEKT D av intresse, da dessa studier ar genomforda i
realtid. For att belysa den andra fragestallningen, det vill sdga vad olika aktorer
anser har intraffat efter att ndgot har agt rum, ar samtliga projekt av intresse, da
alla dessa beskrivningar har ett retrospektivt inslag.
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Projektledarnas logiker ( innehallsdimensionen)

Planer och planering syftar vanligen till att skapa goda forutsattningar for en
kontrollogik. | diskussionen i kapitel tre och fem argumenteras for att aven
flexibilitet och forandring ar viktiga egenskaper i projektsammanhang. Med
andra ord finns det goda skal att aven se ett projekt som en HIJARNA. | denna
analysdimension studeras narmare nar och hur en larande- eller en kontrollogik
framhalls i projektledarens beskrivningar av sina projekt.

En orsak till den betydelse larande ges i systemimplementeringsprojekt ar de
forutsattningar informationssystem skapar for styrning. Utifran innehallsdimen-
sion studeras darfor aven den paverkan ett mangtydigt och komplext informa-
tionssystem har for projektledares satt att styra. Centralt ar hur komplexitet och
mangtydighet upplevs av olika aktorer och om dessa aktérers upplevelse for-
andras under ett projekts gang.

Projektets sammanhang (sammanhangsdimensionen)

| samtliga projekt aterfinns material for att studera projektledares logik. Rela-
tionen mellan projektledares logiker och ett socialt sammanhang kan endast
studeras utifran det empiriska materialet i PROJEKT D. Orsaken ar att flera aktorer
intervjuats i studien av detta projekt.
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-6-

PROJEKT A=

| detta kapitel presenteras det férsta projektet (se tabell 6.1 nedan). Kapitlet in-
leds med en beskrivning av det informationssystem som implementeras samt
projektets organisatoriska sammanhang och bakgrund. Efter detta beskrivs i en
kronologisk ordning handelseférloppen i projekten.

Projektledare: Planerad tid:  Storlek i kr:  Bestéllarens®4 storlek: Produkten:
Erfaren 3manader 0.7 MSEK Relativt liten (ca 40 perso- Standardprogramvara
ner) som inbegriper de flesta

av en organisations
funktionsenheter.

Tabell 6.1 PROJEKT A:s egenskaper .

Informationssystemet

ADAM &r ett administrativt standardsystem uppbyggt av ett antal moduler.
Projektet l6ses i huvudsak inom standardsystemets ramar. Inslaget av pro-
grammering ar darfor i princip obefintligt. Systemet ar uppbyggt av 17 olika
moduler, vilka &r starkt integrerade med varandra. En modul &ar en inkapslad
enhet av fardig programvara som har ett definierat granssnitt mot évriga mo-
duler.

8 Denna fallbeskrivning ar hamtad fran Tjader (1998a). Vissa sprakliga forandringar har gjorts av
texten for att den ska dverensstamma med avhandlingen i évrigt. Forandringarna har dock inte
signifikant paverkat innehéllet.

84 | fallbeskrivningarna anvédnds de begrepp som aterfinns i det intervjuades beskrivningar; i
stallet for de olika roller som diskuteras i kapitel 3 (se aven Checkland & Scholes, 1990). Ifallbe-
skrivningarna anvands saledes de begrepp som férekommer i utsagorna.
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ADAM utformas inom systemets ram utifran kundens behov: dels pa en 6ver-
gripande niva genom de moduler som installationen omfattar och dels inom
varje modul, dar systemets beteende styrs med hjélp av olika parametrar.

Installationen av ADAM omfattar tio®s av ADAM:s totalt 17 moduler. Bland dessa
tio moduler aterfinns de flesta av de mer omfattande modulerna. Projektets
uppgift ar att ersatta merparten av datorstodet for administrativa funktioner
inom kundens verksambhet.

Inom den funktionsenhet som ombesorjer ADAM-installationer finns det utarbe-
tade rutiner for hur dessa projekt ska utforas. Rutinerna bestar av en aktivitets-
struktur (projektmodell) som AbaAm-gruppen anvander for samtliga projekt.
Strukturen uppdateras med nya erfarenheter efter varje projekt.

Organisatoriskt sammanhang

Kunden &r ett av de mindre bolagen inom en stor koncern. Kunden har cirka 40
anstéllda varav cirka 30 ar tjansteman. Huvuddelen av kundens verksamhet &r
forlagd till en annan ort an Vasteras. Konsulterna sitter pa ABB Infosystems
(INF) kontor i Vasteras. Avstandet ar dock i den storleksordningen att det gar att
dagligen pendla dit med bil.

Projektorganisationen bestar av en huvudprojektledare, tva delprojektledare, tre
konsulter fran INF och en handfull nyckelpersoner fran kundens organisation.
Dessutom finns det en styrgrupp med representanter fran den aktuella funk-
tionsenheten och affarsenheten inom INF. Huvudprojektledaren aterfinns inom
INF:s organisation. De tva delprojektledarna aterfinns inom respektive INF:s och
kundens organisation (se fig. 6.1 nedan).

De fem konsulterna ingar i samma grupp inom funktionsorganisationen pa INF.
Gruppen éar specialiserad pa standardsystemet ADAM. Alla i gruppen éar erfarna
konsulter som var och en kan utféra merparten av de olika aktiviteter som kan
komma ifraga i ett projekt. De olika personerna i gruppen har dock alla sina
specifika kompetensomraden. Kompetensen ar uppdelad utifran deras kunskap

8 De moduler som installeras hos kunden ar bokféring/redovisning, kundreskontra, leveran-
torsreskontra, order/fakturering, marknadsdatabas/séljstdod, lagerredovisning, inképsorder,
material- och produktionsstyrning, projektadministration och statistik.
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om specifika moduler, dar varje konsult har en djupare kunskap betraffande
nagon eller nagra moduler. Inom INF:s organisation har chefen for ADAM-grup-
pens [6pande kommunikation med sin funktionschef via regelbundna moten.
Projektledaren for ADAM-projektet kommunicerar framst med sin, det vill sdga
ADAM-gruppens, gruppchef.

Styrgrupp
INF Kunden
PL | Del-PL
Del-PL Nyckel pers.
3 konsulter

Figur 6.1 Schematisk bild dver projektorganisationen.s?

Vid sidan om projektorganisationen och funktionsorganisationen finns en for-
saljningsorganisation. Den person vilken ar ansvarig for processen fram till att
ett kontrakt upprattades tillhor affarsenheten. Representanten fran affarsenheten
ar formellt kommersiellt ansvarig. Han halls fortlopande underrattad om projek-
tets utveckling. Efter de inledande férhandlingarna har dock representanten fran
affarsenheten inte nagra kontakter med kunden. Han aterfinns i styrgruppen
tillsammans med tva funktionschefer och projektledaren.

Bakgrund

Bakgrunden till projektet ar en forstudie som utférdes under hdsten 1996. For-
studien ombesorjdes av en annan funktionsenhet &n den som sedermera kom att
bemanna och driva projektet. Fragestallningen i forstudien syftade till att ge svar

86 Med “chefen fér ADAM-gruppen” avses inte projektledaren fér PROJEKT A, utan chefen for
funktionsenheten fér ADAM.

8 Huruvida kunden &r en del av projektets organisation utifran projektledarnas horisont kan
diskuteras. Projektledarnas varld i PROJEKT A, B och C ar nagot motstridig; kundens medarbetare
bendamns exempelvis delprojektledare i PROJEKT A, B och C, samtidigt som kunden agerar som
motpart under férhandlingarna. PROJEKT D bedrivs i huvudsak med hjalp av verksamhets-
representanter, kunden blir darmed en mer naturlig del av projektorganisationen.
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pa fragan huruvida Abam var en lamplig ersattning for kundens befintliga
administrativa datasystemet. Projektledaren beskriver motivet bakom forstudien
enligt foljande:

Jo det... var nog nagon som forst hade funderat... ADAM borde nog
passa och da gjorde man en studie och stamde av nagra saker och tog
den har kravspecen och sa forsokte man knada i ADAM och se om det
passade. (Projektledare, 970602)

Fragan gav ett for ADAM positivt svar, ADAM ansags uppfylla kundens krav-
specifikation. En offertforfragan daterad den 10:e oktober 1996 skickades till INF.
INF svarade den 30:e oktober med en offert. |1 offerten beskrevs ett dversiktligt
I6sningsforslag, vilket huvudsakligen var baserat pa forstudien. | forstudien
undersoktes dven vilka moduler som var lampliga att installera. Dessa rekom-
mendationer foljdes sedan vid planeringen och, i den man det var mgjligt, vid
genomfdrandet av projektet.

Forhandlingarna med kunden agde rum vid ett antal méten under hésten 1996
och skottes av en representant fran affarsenheten (representanter fran AbAM-
gruppen var aven narvarande vid nagot tillfalle). Det hela resulterade i att ett
avtal slots baserat pa offerten. | dverenskommelsen framgar att kunden ansvarar
for installationen av hardvaran. | ovrigt ansvarar INF ensidigt, eller INF och
kunden gemensamt, for 6vriga aktiviteter (se fig. 6.2 nedan).

januari februari mars april maj

Initiera projekt —1
Parametersattning —1
Workshop 1

Huvudinstallation [ ]

Utbildning av slutanvandare —— 1

Driftstagning av system L I

Insatser efter driftstagning /A

Figur 6.2 Projektets plan den 15:e januari 1997 (bearbetad).
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Projektet

Det egentliga projektet inleds i borjan av januari 1997. Vid projektets start upp-
tacks den 16:e januari problem med den tekniska plattformen hos kunden, vilken
tycks sakna tillracklig med kapacitet for ADAM. Vid uppréattandet av avtalet
mellan kunden och INF bestamdes det att det skulle aligga kunden att se till att
den tekniska plattformen skulle vara anpassad till ADAM. | projektets inledning
ar plattformen ett stort problem och en allvarlig begransning for arbetet, da
endast tva Kklienter (stallet for fyra) kan anvéndas. | projektdagboken star fol-
jande att lasa den 7:e februari:

Nu ar smartgransen nadd. Vi maste ha igang fler maskiner nu pa en
gang dvs fr o med 970211. (Projektdagbok, 970207)

Den 12:e februari ar dock problemet 16st. Det visar sig bero pa slarv vid installa-
tion av programvara pa servern och projektet kan som planerat anvanda fyra
klienter i det fortsatta arbetet.

Den aktivitet som enligt projektledaren markerar starten pa projektet ar en
”Kkick-off”. Aktiviteten syftar till att presentera projektet for och férankra det hos
kunden. Ett tjugotal personer fran bade INF och kunden samlas fér denna aktivi-
tet den 17:e januari. Projektledaren bendmner skaran ”jarnganget”. Aktiviteten
inleds med en presentation av projektupplagget under cirka 30 minuter. Efter
detta ges tid for diskussion och fragor. En enkel demonstration goérs av ett prin-
cipiellt flode i ADAM. Nar projektledaren ser tillbaka pa motet ar han forvanad
over att inte fler fragor stalls av kundens representanter. Men annars ar hans
intryck av “kick-off:en” att en mycket god stamning skapas. Projektledaren
beskriver dagen pa foljande satt:

... sa var syftet att dom skulle fa se vilka vi var och vi var dar hela
bandet, ADAM-ganget, och visade oss... det var ett stort gang fran
kunden... det var nagot ensidig kommunikation. For det var vi som
visade for det forsta projektupplagget, vilka delar som ingick, vilka
moduler som vi skulle kdra. Och sedan var det en kort demo utav
ADAM. (Projektledare, 970602)

Viss kritik av genomférandet av “kick-off:en” gar att spara i projektdokumenta-
tionen. Detta galler framst presentationen av projektmodulen, dar ett missfor-
stand far till foljd att modulen gléms bort. ”Kick-off:en” halls pa en fredag och
arbetet inleds pa efterfoljande tisdag.
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Nasta betydande aktivitet ar att ge parametrar i ADAM varde. Detta arbete utfors
i huvudsak under tre dagar, den 21:e till 23:e januari. Aktiviteten innefattar alla
moduler i AbDAM, utom projekt- och marknadsmodulen, vilka flyttas till ett
senare tillfalle. For att skapa forutsattningar for detta arbete maste verksamhe-
tens informationsbehov kartlaggas samt principer for framtida register specifice-
ras. Tumregeln ar att en dag avsatts for att samla in information om kundens
verksamhet. Detta bedéms dock inte som nddvandigt i PROJEKT A, da forstudien
anses ge det underlag som kravs.

Nar det principiella flodet i ADAM har definierats ar nasta huvudaktivitet en
workshop. | slutet av januari inleds férberedelserna fér den kommande work-
shopen. Workshopen syftar till att stimma av systemuppsattning med anvan-
dare och att samtidigt utbilda anvandare i ADAM. Forberedelsearbetet infor
workshopen sker parallellt fér de olika modulerna och inkluderar de flesta
modulerna:

Forberedelserna for workshopen har gatt igang pa bred front. Det ar
inte helt kristallklart hur denna skall laggas upp. (Projektdagbok,
970131)

I samband med planeringen av workshopen upplever projektledaren att pro-
jektet delas upp i tva delar: de som arbetar med ekonomidelen av systemet och
de som arbetar med 6vriga moduler. Den framsta orsaken till detta ar att un-
derlag delvis saknas for ekonomimodulens utformning. Avsaknaden av un-
derlag gor att det blir svart, alternativt omgjligt, att faststalla vilken funktio-
nalitet i modulen som ska presenteras i workshopen. Nagon vecka senare fas
dock dven underlaget till ekonomimodulen. | dagboken star att lasa:

Nu har vi fatt kraven dven pa ek omradet. Toppen! (Projektdagbok,
970204)

| samband med att de sista kraven pa ekonomisystemet inkommit formuleras
det slutgiltiga programmet for workshopen. Féljande kommentar aterfinns i
projektdagboken:

Det ser bra ut. Upplaggningen av forutsattningar genomfors 970205
hos kunden. (Projektdagbok, 970204)

Workshopen genomférs enligt plan under senare delen av februari. Samman-
taget omfattar den fyra heldagar. Planeringen av workshopen sker genom ett
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internt planeringsmote, dar olika konsulter tar pa sig ansvaret for var sin dag.
Infor workshopen gors omfattande forberedelser. Dessa bestar av att testmaterial
och ett testforetag tas fram och anpassas till kundens verksamhet.

Arbetet med workshopen flyter utan stdrre problem fér huvuddelen av modul-
erna. Tva moduler, projekt- och marknadsmodulen, forevisas inte vid work-
shopen. Kunden upplever inte ndgot stérre problem att anpassa verksamhetens
arbetssatt till AbAM. Projektledaren tycker att proceduren for att definiera stan-
dardsystemet l6per relativt problemfritt. Det kravs dock en kompletterande
workshop for att slutgiltigt bestimma systemets utformning:

Om vi tar i [kund-] fallet... s korde vi ett varv till pa nagon eller
nagra delar. En kompletterande workshop, genom att dom maste
tanka lite grann och sa vidare. (Projektledare, 970602)

Under genomforandet av workshopen uppmarksammas tva problem. Det forsta
problemet ar en felrdkning av projektbudgeten betrdaffande de ekonomiska
ramarna for workshopen. Orsaken till detta ar att tidigare kostnader som inte
tacks i offerten gallande sattandet av vissa parametrar och skapandet av grund-
register redovisas som kostnader for workshopen. De 6kade kostnaderna menar
INF delvis kan hanfdras till att kunden inte l6sgjort resurser i den utstrackning
projektet kravt, vilket har medfort forseningar. Den 21:a februari skriver pro-
jektledaren till kundens VD och ber om ytterligare 60 timmars ersattning for
workshopen. Kunden visar starkt missnoje med denna forfragan och menar att
mycket arbete fran deras sida lagts ner for att gora saker och ting grundligt
under projektets inledning, varfor de inte ska behova tillskjuta resurser pa grund
av att de inte uppfyllt sina ataganden. Efter viss diskussion gar dock kunden
med pa att addera ytterligare 60 timmar till den ursprungliga éverenskommel-
sen. | en rapport infor ett styrgruppsmote star det att lasa:

Vid den senaste kostnadsuppfdljningen begérdes ytterligare 60 tim-
mar for workshopen. Detta godkadndes av kunden. (styrgruppsrap-
port, 970304)

Projektledaren beskriver pa foljande satt hur han gar tillvaga vid upptéackten av
felberékning:

... och kan vi motivera att vi har lagt ner mer konsulting &n vad vi
hade raknat med, det har ar standard men det har liksom skvalpat
over... sa vi vill ha mer pengar for det. Och det var just en sddan déar
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post... Vi begdrde 60 timmar extra inom den ramen och det fick vi
godkant pa. (Projektledare, 970322)

Det andra stora problemet under februari ar att fardigstallandet av tva moduler,
marknads- och projektmodulen, inte foljer planen. Vad géller projektmodulen ar
orsaken att leverantéren av ADAM inte levererat mjukvaran till modulen i tid.
Problemen med marknadsmodulen kan & andra sidan ségas harrora fran interna
problem i projektet. Modulen har helt enkelt prioriterats ned. Projektledaren
menar att detta ar en naturlig prioritering, da endast nagra parametrar i modu-
len ar beroende av de 6vriga modulerna:

[Marknadsmodulen] gick sin egen véag av olika skéal. Anledningen till
det... for det forsta sa var det aterigen tidsfokuseringen och den
ligger sd att sadga inte mitt i flodet. Men vad som var oerhort
vasentligt och som klarades ut, sa langt det behdvdes klaras ut, var
kunder och prospekt. (Projektledare, 970322)

Det finns ytterligare ett skal till att marknadsmodulen nedprioriteras, forutom
de fa beroendena till 6vriga moduler. Detta ar att endast en person inom kun-
dens organisation arbetar med den modulen, varfor denna kan planeras mer
flexibelt 4n de 6vriga. Marknadsmodulens forsening hamtas in senare i pro-
jektet.

Problemen med projektmodulen far dock inte ett lika lyckligt slut. | slutet av
februari inser projektgruppen att projektmodulen &ar sa bristfallig att den inte
kan installeras. Med detta som bakgrund kallar projektledaren till ett styr-
gruppsmote for att reda ut problematiken. Styrgruppsmotet halls den 3:e mars.
Vid motet konstateras att INF inte kommer att kunna halla sitt leveransatagande
betraffande projektmodulen i ADAM. Den strategi projektledaren sétter sin tilltro
till ar att erbjuda kunden att bli beta-kundss till ADAM. Strategin formuleras
enligt foljande:

Beslutet ar nu att fraga kunden, om kunden ar villig att stalla upp
som Beta-kund. Hela scenariot innebar att vi skriver ett avtal med le-
verantdren av ADAM och att leverantéren av ADAM stottar kunden

88 En testversion av en programvara benamns betaversion.
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med buggrattningars? utan kostnad for saval kunden som INF. (Styr-
gruppsprotokoll, 970303)

Strategin accepteras inte av kunden. | och med detta beslutas att inte installera
projektmodulen enligt planen. Modulen far 16pa vid sidan om projektets 6vriga
planering och levereras vid ett senare datum (modulen ar inte installerad i
december 1997). Den obehagliga 6verraskning den bristfalliga programvaran ger
upphov till, &r ndgot som projektledaren ger uttryck for:

Vad man kan saga har rent allmant, sd var vi okunniga skulle jag
vilja sdga nar det har avtalet skrevs om att den har projektmodulen
skulle bli s& férsenad och vara sa... och att det var en sa dalig funktio-
nalitet i den. Det har val Overraskat manga. Men det har gatt
mycket... mycket trogt. (Projektledare, 970322)

Huvudinstallationen 16per parallellt med de tidigare beskrivna faserna. Den
storsta delen av arbetet i fasen sker efter att workshopen avslutats. Under in-
stallationen gors de definitiva instéllningarna i programvaran. Den forsta testen
av hela systemuppsattningen sker i ett flodestest. Flodestestet innebar att nar
“tillréackliga” anpassningar gjorts och arbetsrutinerna anses som godtagbara,
testas programvaran i sin helhet. Testet sker genom att en fiktiv order skickas
genom det administrativa flodet i ADAM. Transaktionerna som ordern genererar
foljs sedan upp i olika moduler och databaser. Vid sidan om flodestestet testas
aven separata arbetsrutiner, som inte direkt inbegrips i flodet. Projektledaren
framhaller betydelsen av att de data som anvénds i testerna ar autentiska. Resul-
tatet av flodestesten ar att en rad fel hittas i systemet, vilket medfor att ytterli-
gare ett test maste genomforas:

Och man sedan skall géra ndgon form av bedémning av hur det har
gick... det forde med sig da att det blev en uppfoljare av det har.
(Projektledare, 970322)

Flodestestet genomfors den 7:e mars. Tiden mellan flodestesten och det slutliga
faststallandet av systemuppsattningen anvands for att dokumentera arbetsruti-
ner for systemet. | arbetsrutinerna beskrivs hur olika anvandarkategorier ska
arbeta. Dokumentationen av arbetsrutiner ligger till grund fér utformningen av

89 Fel i program bendmns buggar.
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slutanvandarutbildningen. Under denna period genomfdrs aven systemtester
genom att kundens medarbetare ”provkor” systemet.

De tva problem som spelar en central roll under huvudinstallationen ar den
bristfalliga uppsattningen av ekonomimodulen och programfel i den nya ver-
sionen av ADAM. Problemet ar att fel inte har identifierats och atgardats pa ett
tidigt stadium i projektet vid uppsattningsarbetet av ekonomimodulen. Felen
skapar stora problem under installationen. Orsaken till att uppsattningen inte
har testats tillrackligt grundligt tidigare ar den tidspress ekonomimodulen
hamnar i under projektets inledning:

... Men man maste ha med det har [det vill siga ekonomimodulen]
mera i det har sparet... och jag tror att man nagon gang i flodestesten
har lite fullodigare... Ja vi gjorde en del i slutet har som kanske inte
var sadar riktigt bra. Vi kanske skulle ha kort hardare i flodestesten.
(Projektledare, 970602)

Problemet med ekonomimodulen grundlaggs genom att dels arbetet med att ta
fram forutsattningar hamnade under tidspress och dels konstruerade testdata
anvands i stallet for autentiska data. En annan bidragande orsak ar att ekono-
mimodulen utformas delvis separat fran de Ovriga, vilket medfor att problem
med integrationen mellan modulerna forst dyker upp vid flédestestet:

... ekonomi ligger lite vid sidan och drar sitt spar. Jag skulle vilja dra
in det har mera i det har huvudsparet ... OK man kan inte av tidsskal
hela tiden jobba ihop. D& kostar det for mycket. Vi kanske skulle ha
kort hardare... i workshopen... Man orkar inte igenom det har med
ekonomi i workshopen... nar man kor flodestesterna sa stéter man
pa ett och annat. Man kanske skulle kunna beta av det dar lite
tidigare. (Projektledare, 970602)

Redan under inledningen av mars manad star det klart att den nya versionen av
ADAM innehaller mangder med buggar. Hanteringen av buggar tar mycket tid.
Réattningen av dessa kraver ett ansenligt informationsutbyte med leverantéren.
Forfarandet tar mycket tid i ansprak for bada parter, varfor projektet tvingas att
prioritera vissa buggar och vanta med att ratta andra. Kommunikationen med
leverantéren sker via Internet, dar konsulterna skickar elektroniska brev som
beskriver de aktuella programfelen. Projektet erhaller ”paket” med program-
rattningar fran leverantdren som svar pa dessa beskrivningar.
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Problemet med buggar boérjar under mars manad 6verskugga all annan verk-
samhet i projektet. | senare delen av mars har situationen férvarrats till den grad
att projektledaren dvervager att flytta pa tiden for drifttagningen med en manad.
Han kommenterar situationen pa foljande vis:

Nja... om man skall vara riktigt arlig... i det har sammanhanget, sa
haller val det har pa att ta livet av oss... dom har buggarna. (Projekt-
ledare, 970322)

Under denna period gar det dven att lasa upprorda noteringar i projektdagbok-
en:

Problemet enhetsomvandlingen fran MPS-sort gram till lagersort kg
har gjort att jag [projektledaren] hallit pa och tappat tron pa min egen
formaga! (Projektdagbok, 970316)

Under samma notis i dagboken kan senare lasas®:

... Men, 970327 kom det en signal fran [leverantéren av ADAM] att
var iakttagelse ar ratt. DET AR EN BUGG! Inte ofta man blir glad for
en bugg. Men s ar det i alla fall. (Projektdagbok, 970327)

Ett mote halls den 24:e mars, dar kunden och INF diskuterar om det ar majligt
att anvanda AbAM skarpt med tanke pa de stora problem horden av buggar
skapar. Vid motet ar gruppchefen for AbAam-gruppen, kundens delprojektledare
och projektledaren narvarande. Motets agenda bestar av tva punkter. Den forsta
ar om ADAM ska tas i drift den 1:a april. Den andra &r vilka buggar som maste
rattas fore denna tidpunkt for att drifttagningen ska vara mojligt. Resultatet av
motet aterges pa foljande satt i projektdagboken:

Vi beslutade att driftsatta ADAM 970401. (Projektdagbok, 970324)
Projektledaren kommenterar beslutet pa foljande satt:

Vi hade ett mote den 24:e pa mandagen fore [den planerade drifttag-
ningen]... det fanns inget tvingande nagonstans fran nagondera par-
ten. Men vi har hela tiden... och &ven tillsammans med kundens VD,
varit valdigt noggranna med att inte mentalt forbereda sig pa en flytt

% Projektdagboken fors huvudsakligen utifran en kronologisk struktur. | bland laggs dock kom-
mentarer till icke kronologiskt. Detta sker i anslutning till en tidigare gjord notering.
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av tiden. Utan i stallet mentalt forbereda sig pa att vi skall kora och
da var det helt enkelt pa det séttet att det fanns problem... Men som
jag sa tidigare... det var inte tillrackligt manga problem for att vi
skulle skjuta pa leveransen, utan vi var beredda bada parter att ta
dom smallar som vi till vissa delar visste att vi skulle aka pa. ( Pro-
jektledare, 970422)

Projektledaren anser att det ar avgorande for projektet att man till det yttersta
forsoker att realisera planen, annars riskerar man att tappa tempo i projektet.
Om denna avslutande milstolpe flyttas, medfor detta att problematiken skjuts pa
framtiden, i stallet for att projektmedlemmarna tvingas att konfronteras med och
I6sa problemen. Projektledaren motiverar valet att sta fast vid den ursprungliga
planen enligt féljande:

Och sedan finns det en massa erfarenhet utav sadana har saker pa
alla hall och kanter... Att man tappar tempot nagot sa fruktansvart
nar man flyttar en sddan hér leverans... start. Och det finns massor
med erfarenheter om att samma problem... man har alltsa problemen
kvar. Man klarar ofta inte av att I6sa dom har problemen. Naturligt-
vis kan man inte I6sa dom som inte har uppstatt... men i alla fall med
det tryck som blir nar man sétter igdng sa l6ser man dom mycket
snabbare. (Projektledare, 970422)

Pa den direkta fragan om det var ratt beslut att ta systemet i drift den 1:a april,
svarar projektledaren i slutet av april:

Det var réatt beslut. (Projektledare, 970422)

Trots detta omddme ar vagen fram till installation kantad av problem. | pro-
jektdagboken den 1:a april star det bland annat att lasa:

Det har varit en mangd olika buggar i ADAM. Detta har bl a medfort
att vi blivit tvungna att infora alternativa (sékrare) alternativ for att

ga omkring” buggar. (Projektdagbok, 970401)

I senare delen av april har tonen blivit mer uppgiven betraffande kampen mot
buggarna:

Frustrationen ar mycket stor pga alla buggar som vi har hittat i
ADAM. Ibland behdver man skriva av sig. Ar det vi som ar for petiga
eller va?... Troligen inte... Jag tycker att vi maste krava av leveranto-
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ren att det som ges ut som standard skall fungera i princip omgaende
efter en utgivning. (Projektdagbok, 970420)

Vid denna tidpunkt aterupptas arbetet med projektmodulen, som legat nere
under installationen av de évriga modulerna. Denna process inleds med ett mote
den 22:a april med en representant fran leverantéren av AbAMm, vilken lovar att
en beta-version av projektmodulen omgaende ska vara projektet tillhanda. En
vecka senare har projektet fortfarande inte fatt tillgang till beta-versionen. Pro-
jektledaren upplever situationen som hopplés. Han ar val medveten om att
leverantoren redan har fordrojt introduktionen av projektmodulen 6ver ett
halvar, varfor det inte finns nagon direkt anledning att tro att leverantéren ska
leva upp till sina dtaganden denna gang. Situationen blir allt mer pressande for
projektledaren, da kundens irritation 6kar over de standiga forseningarna av
projektmodulen. Ytterligare en vecka senare, den 5:e juni, gar det att lasa i pro-
jektdagboken att:

Katt- och rattaleken med [leverantéren av ADAM] tycker jag tillhor en
annan tidsepok vad galler sattet att lova tider etc. Passar mer in pa
den tid da hasthandlare var i farten. (Projektdagboken, 970506)

Resultatet av den utdragna processen ar att kunden véljer att vanta med att
installera projektmodulen till hosten. Projektledaren hoppas dock att innan juni
manads utgang fa Abam (forutom projektmodulen) accepterat av kunden. Forst
maste dock antalet buggar i standardsystemet reduceras. Projektledaren hyser,
vid den sista intervjun, forhoppningen att kunna avsluta projektet innan semes-
tern:

... kravet &r att vi bor under juni... det vill sdga fore industrisemestern
ha den har forsta acceptansen paskriven. Skélet till att... om vi sager
enligt projektplanen sa ligger den ungefar nu kanske nagon vecka
innan till och med... och skalet ar nu att vi inte vill hetsa kunden. Det
ar att det har varit sa pass mycket buggar och... vi vill ha ner det...
innan. (Projektledare, 970602)

Epilog

| boérjan av april installeras ADAM hos kunden. Under april och maj bedrivs ett
intensivt arbete inom projektet med att ratta buggar i den nya versionen av
ADAM. Under bérjan av juni avtar detta arbete i intensitet. INF forsoker, da
programvaran ar relativt felfri, vid ett mote den 12:e juni 1997 att fa kunden att

101



acceptera de moduler som levererats av AbAM. Kunden gar dock inte med pa
detta, da projektmodulen inte har installerats.

Projektmodulen har inte levererats i borjan av december 1997. Orsaken till detta
ar att leverantéren av ADAM fortfarande inte har levererat en version av pro-
jektmodulen, vilken ar i sadant skick att en allvarligt menad installation ar
mojlig att utfora.
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-7-

PROJEKT B+

| detta kapitel presenteras det andra projektet (se tabell 7.1 nedan). Beskriv-
ningen av projektet har samma struktur som i det foregaende kapitel.

Projektledare: Planerad tid: Storlek i kr:  Bestéllarens storlek: Produkten:

Relativt 9 manader 2.5 MSEK Stor (sju d|V|s.|oner, 2300 Standardprogramvara
anstallda, projektet om- i

oerfaren som berdr en funk-

fattar dock en avdelning

\ o tionsenhet. Systemutveck-
pa en division)

ling ingar i uppgiften.

Tabell 7.1 PROJEKT B:s egenskaper.

Informationssystemet

Projektet syftar till att leverera ett administrativt system for order- och kon-
struktionsarbete som har produktnamnet BERTIL. Med hjéalp av BERTIL kan delar
av orderarbetet automatiseras och tillverkningsdata exporteras till angransande
system. | BERTIL:S uppgift som administrativt verktyg innefattas aven att stodja
arbetet med att hantera och underhalla kundens produktstrukturer.

BERTIL &r ett standardsystem for automation av orderarbete. Systemet skapar
dokument, till exempel stycklistor och ritningar, vilka ar bundna till en specifik
order. Programmeringen av dokumentautomatiken utgdér merparten av pro-
jektets arbetsvolym. BERTIL innefattar ett antal grundfunktioner, vilka anvands
for att bygga automatiken. Projektledaren beskriver BERTIL:s funktion enligt
foljande:

9 Denna fallbeskrivning ar hamtad fran Tjader (1998a). Vissa sprakliga forandringar har gjorts av
texten for att den ska dverensstamma med avhandlingen i évrigt. Forandringarna har dock inte
signifikant paverkat innehéllet.
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... det ar skelettet. Det ar mer an ett skelett. FOor att det finns mycket
funktionalitet redan fran borjan i den programvaran... Man kan saga
att man kan klara sig med BERTIL utan den har automatiken som vi
har gjort. Alternativet ar da att man gor det vi gor i automatiken...
manuellt, men att man goér det inom BERTIL:S ram. (Projektledare,
970602)

Projektet har tva granssnitt som ar vasentliga for utformningen av program-
varan. Dessa ar dels ett granssnitt mot ett befintligt och ett kommande MPS%-
system och dels ett granssnitt mot ett PDMs-system. Arbetet med att skapa ett
granssnitt mot PDM-systemet ar nagot som avhandlas och avslutas tidigt i
projektet.

MPS-systemet ar under installationen och den narmaste tiden efter installationen
ett stordatorsystem, vilket kommer att ersattas med ett standardsystem, BRAVO.
BERTIL maste med andra ord kunna hantera bada dessa granssnitt, det vill saga
dels mot stordatorsystemet och dels mot det nya standardsystemet.

Vi har ett parallellprojekt ocksd som heter [installationsprojekt for
BRAVO] mot... kunden. Och déar finns det saker som vi ar lite
beroende utav i det har projektet ocksa. Det vi levererar det ar BERTIL
med... den har automatiken. Men sen ska kunden anvénda nagot
som heter BRAVO for produktionen. Da ar det sa att vi ska skicka data
fran BERTIL till BRAVO. Vi producerar egentligen dom dokument som
innehaller nagonting, som BRAvVO ska ta hand om for
produktionsplanering och tillverkningsdokument. (Projektledare,
970224)

Organisatoriskt sammanhang

Kunden &r en avdelning inom ett av de storre bolagen inom en stor koncern.
Avdelningen producerar skraddarsydda produkter till kunder inom den in-
dustriella sektorn.

Anvandarna av systemet &r sammanlagt sju konstruktdrer och orderbehandlare.
Orderbehandlarens roll ar att utifran kundens 6nskemal skapa en specifikation

92 Material- och ProduktionsStyrning.

93 Product Data Management.
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av en produkt. Specifikationsarbetet sker genom att ett antal parametrar, vilka
definierar produkten, ges varden. Parametrarnas varden matas in i systemet,
vilket automatiskt genererar dokument och ritningar for den specifika ordern.
Sekvensen benamns konfiguration av en order och innebéar att en orderbunden
variant skapas av produkten. Konstruktorens roll ar att skapa konstruktionslds-
ningar for olika produkter, vilka forenklat kan séagas utgéra utgangspunkt eller
”mall” for nar orderbehandlaren ger parametrar varden.

Projektorganisationens medarbetare ar hamtade fran en funktionsenhet inom
INF. Sammanlagt ar atta personer inklusive projektledare involverade fran INF:s
sida. Fran kundens sida ar det sammanlagt fyra personer som deltar i projektet,
varav en ar formellt utsedd till projektledare. Vidare finns det en styrgrupp
bestdende av tva chefer fran funktionsenheten och en person fran affarsenheten.
En styrgrupp for projektet aterfinns dven inom kundens organisation (se fig. 7.1
nedan). Kundens medarbetare har uppdragen i projektet som en ytterligare
uppgift vid sidan om den dagliga verksamheten.

Styrgrupp . Styrgrupp
INF Kunden
PL ... PL

7 konsulter 3rep.

Figur 7.1 Schematisk bild 6ver projektorganisationen.

Som framgatt i avsnittet Informationssystemet ovan finns det ytterligare ett infor-
mationssystem som ar under installation, BRAvVO. Samordningen av beroendet
mellan de tva olika projekten hanteras av kunden. Projektledaren ser inte nagra
storre risker forenat med det tekniska granssnittet mot BRAVO.

Bakgrund

Bakgrunden till projektet ar att en liknande applikation levererades till en sys-
teravdelning till den aktuella avdelningen under 1995. Applikationen intres-
serade kunden, som den 25:e april 1996 kom med en forfragan om en liknande
I6sning for dokumenthanteringen for avdelningens produkter. INF initierade da
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en utredning (vilken utférdes under tva veckor) av forutsattningarna for en
installation. Utredningen resulterade i att kunden skickade en offertforfragan till
INF med férstudien som underlag.

Vid ett internt mote pa INF diskuterades underlaget till en offert fram. | offerten
delas projektets kostnader upp i fyra delar:

* Programvara (ett antal licenser av BERTIL)

» Maskinvara (en UNIX-server och fyra skrivare)

« Konsultation (har aterfinns merparten av ordens varde)
» Utbildning

Konsultationsarbetet beskrevs vid motet som nagonting som INF har stor erfa-
renhet av for den specifika tillampningen i BERTIL:

Kand tillampning. Liknar den for [produkten som det foregdende
projektet pa systeravdelningen utvecklade]... och [projektledaren]
som &r planerande fér ordern har erfarenhet av denna tidigare or-
der... Utspritt 6ver 8 manader. Gors pa lopande rakning for huvud-
delen, darefter ev fast pris. (Offertgenomgang, 960530)

Vart att notera ar att INF inte forband sig betraffande uppskattningar av kost-
nadssidan av projektet, vilket kan ses som en indikation pa osékerheten i gjorda
uppskattningar. En offert daterad den 7:e juni skickades till kunden. Osékerhe-
ten kring resursramarna avspeglade sig aven i offerten, dar INF valt att ange en
uppskattning pa 30 manveckor for utvecklingen av BerTIL for fyra av kundens
produkter. Ett ytterligare tecken pa att en viss osakerhet radde kring vad upp-
giften innebar, kan skonjas i strategin att inledningsvis arbeta med en av fyra
produkter. De fyra produkter som uppskattningen utgick fran ar Produkt 1, 2, 3
och 4.

| offerten star det aven att lasa att INF och kunden tillsammans skulle utforma
konfigurationen av BERTIL, men att INF ensamt ansvarade for installationen av
programvaran. | borjan av hosten gjordes de sista kompletteringarna av offerten
och ett avtal slots mellan INF och kunden.

Projektets plan delades upp i tre huvuddelar. Den férsta delen utgjordes av
generella aktiviteter som syftade till att installera standardsystemet BERTIL (de
tre forsta aktiviteterna se fig. 7.2 nedan). Den andra delen innefattade aktiviteter
relaterade till utvecklandet av dokumentautomatik for Produkt 1 (aktivitet fyra

106



och fem se fig. 7.2 nedan). Den tredje delen bestod av aktiviteter relaterade till
utvecklandet av dokumentautomatik for de dvriga produkterna, det vill sdga
Produkt 2, 3 och 4 (aktivitet sex se fig. 7.2 nedan).

december januari februari mars april maj

Framstalining av —
detaljspecifikation

Installation av hardvara och
mjukvara samt utbildning

Overforing av information
fran befintliga system

Vallogik och dialogkonstruk- —
tion for Produkt 1

Automatikkonstruktion for
produkt 1.

Dialog- & automatik-
konstruktion for évr. prod.

Figur 7.2 Projektets plan den 9:e oktober 1996 (bearbetad).

Projektet

| oktober 1996 inleds projektet. Den forsta aktiviteten &ar ett specifikationsarbete.
En viktig informationskéalla for detaljspecifikationen ar produktstrukturen. Att
kartlagga produktens struktur ar ett arbete som kraver att kundens produkt ar
tydligt definierad. For att underlatta detta arbete anvands ett beskrivningssatt,
som bade kunden och konsulterna kan forsta och diskutera utifran.

Vid valet av beskrivningssatt for BERTIL &r mojligheten att specificera produkt-
data viktig. Produktdata anger olika varianter av produkten och den medfdl-
jande dokumentationen. Av stor betydelse &r dven att anvandaren ska kanna
igen sig i det beskrivningssatt som anammas, vilket i praktiken innebéar att
notationen relateras till systemets skarmbilder. Strukturen for de data som
systemet efterfragar benamns vallogik. Logiken presenteras i form av de fragor
som anvandaren svarar pa vid konfigurationen av en specifik order. Fragorna
delas upp i olika nivaer, dar ett svar leder till att vissa grenar i fragetradet ute-
sluts (se fig. 7.3 nedan for ett exempel pa ett trad). Dialogen avslutas nér tillrack-
ligt detaljerad information har matats in i systemet for att definiera den aktuella
varianten av produkten.
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Produkt 1

Vi har ett gemensamt dokument som vi...
arbetar med... och det ar just for att forsoka ha samma forstaelse. Det
ar det vi kallar for vallogik... det har ar nagonting som egentligen
beskriver hur anvandaren kommer att se det har systemet pa skarm.

(Projektledare, 970224)

... forsta projektmétet satte vi oss och sa foreslog jag att vi skulle an-
vanda den har modellen [vallogikens tradstruktur]. Efter att vi var
overens om det sa borjade vi helt enkelt att skissa... vad ar det vi ska
gora? Jo vi ska ha ett system for Produkt 1. Sen sa véxte det fram ef-
terhand som vi diskuterade, sa kunde vi liksom samtidigt rita pa ett

Allmant Reservdel
Tekn data | | Orderdata Sprak
|
Natsp
110V 220V

Figur 7.3 Exempel pa vallogikens struktur.

Projektledaren beskriver notationens funktion enligt féljande:

bladderblock. (Projektledare, 970224)

108

Komp syst

badde kunden och vi

Framtagandet av vallogiken sker vid en serie moten. Vid métena diskuteras dels
produktens egenskaper och dels hur dessa egenskaper kan beskrivas i form av
vallogikens tradstruktur. Det praktiska tillvagagangssattet ar att konsulterna
tillsammans med kundens representanter diskuterar fram en l6sning, vilken
fortlopande ritas pa ett bladderblock. Projektledaren beskriver processen enligt

Vid det inledande projektmdétet den 8:e oktober traffas tva konsulter och tva
representanter fran kunden. Syftet ar att planera hur projektets forsta fas ska
genomfdras. Det centrala i projektets inledning ar att finna arbetsformen for en
av produkterna, som sedan ska kunna anvandas som arbetsform for de évriga




produkterna. Den produkt som fokuseras under den inledande fasen, Produkt 1,
véljs pa grund av dess komplexitet. Produkt 1 tros inbegripa den mest omfat-
tande problematiken betraffande dokumentautomatiken och bér darmed med-
fora att projektet stélls infor de flesta problemstallningarna, som kan téankas bli
aktuella for de senare produkterna. Projektledaren beskriver valet av produkten
enligt foljande:

... det ar den varsta produkten. Och darfor ska vi bérja med det och
det var egentligen sd resonemanget gick. Vi tar det varsta och alla
aktiviteter som kan tankas komma ifrdga dom listade vi egentligen
upp dar och sa var det som sa att... en del av dom har aktiviteterna
kan vi ha nytta av for ovriga produkter och samma aktivitet kanske
maste goras igen, man gor i princip en kopia utav aktiviteten for dom
andra produkterna. (Projektledare, 970623)

Produkt 1 &r inte enbart betydelsefull som modell for arbetet, utan dven med
smarre modifieringar som underlag for liknande aktiviteter for de 6vriga pro-
dukterna. En central fragestallning ar darfor huruvida det ar ett rimligt anta-
gande att vallogiken for Produkt 1 ska kunna anpassas till de évriga produkt-
erna. Fragan utreds grundligt. Det konstateras att en stor del av det arbete som
lagts ner pa vallogiken for Produkt 1 ska kunna ateranvandas, till exempel
konstateras vid ett mote den 31:a oktober att:

Vallogiken for elektroniken goérs generell for Produkt 1, Produkt 2
och Produkt 5. (Projektmdtesprotokoll, 961031)94

Vid det andra projektmotet, den 17:e oktober, diskuteras vallogiken och anvan-
dardialogen. INF stéller ett antal fragor till kunden baserat pa oklarheter om
konfigurationen av olika varianter av produkten. Planen ar att infor nasta mote
ska kunden svara for att utkastet till vallogik granskas. INF & sin sida svarar for
att utveckla utkastet och pabdrja arbetet med anvandardialogen.

Det tredje projektmotet gar av stapeln den 31:e oktober. Vid detta mote bestams
att INF ska ta fram ett reviderat forslag pa vallogiken, baserat pa de synpunkter
som givits av kunden pa det forsta utkastet. Vid motet halls de forsta diskus-

9% Under denna period har antalet produkter som diskuteras reducerats till tre, fran att fran
borjan varit fyra, och dessutom ingéar inte tva av de fyra produkterna i den ursprungliga éverens-
kommelsen.
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sionerna om hur anvandardialogen ska utformas. Nasta mote i projektet halls
tva veckor senare. Vid motet bestams att en prototyp av anvandardialogen ska
tas fram under perioden fram till ndstkommande mote. Vid det femte projekt-
motet i mitten av december demonstreras den forsta varianten av anvandar-
dialogen. | prototypen forevisas en i princip fardig dialog mellan anvéandare och
BERTIL.

Under den narmaste perioden, det vill sdga januari, andrar dock kunden un-
derlaget for dialogen och darmed utformningen av densamma. Det ytterligare
merarbete andringarna resulterar i medfor att projektet forlorar tid gentemot
planen:

Det har varit lite grann turbulens pa grund utav [att] vi har diskute-
rat den har utvecklingen flera ganger innan vi nu antligen till slut har
kommit till skott med den. Kunden har ocksd andrat strukturen,
egentligen den har dialogen. (Projektledare vid styrgruppsmote,
970213)

Under januari levereras hardvaran i form av en server och fyra skrivare till
kunden. Den langa leveranstiden medfor att installationen av BERTIL forskjuts.
Leveranstiden foranleder ocksa att anvandarutbildningen i BERTIL maste for-
laggas relativt sent i projektet. Detta far i sin tur till féljd att anvandarna ges en
kortare tid att bekanta sig med systemet an brukligt. Under bdrjan av februari
installeras BERTIL:S mjukvara, det vill sdga standardprogramvaran:

Vi ar pa god vag att installera programvaran. Vi ar praktiskt taget
klara med installationsarbetet. Vi ska gora testarbete pa det som
kvarstar for att verifiera sjalva installationen. (Projektledare vid styr-
gruppsmote, 970213)

Utbildningen inleds nar programvaran har installerats hos kunden. Utbild-
ningen syftar till att utbilda anvandarna och de systemansvariga pa standard-
systemet BERTIL:

Tanken ar nu att dom ska ga den héar utbildningen i [delmodul av
BERTIL som ger stod for konstruktionssystematik] sa ska dom leka lite
grann hemma... anvandarna.... Det har gar precis enligt planen.
(Projektledare vid styrgruppsmote, 970213)

Den vardering av arbetet som projektledaren aterkommer till i detta skede av
projektet ar kravet pa funktionalitet. Han ser inte kalendertid eller resurser som
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den kritiska faktorn; han menar att det som kunden anser vara viktigast ar
funktionaliteten. Kraven pa att halla tiden och resursramarna ges med andra ord
en lagre prioritet:

Han [kunden] sager att det &r viktigare att det blir bra i slutdndan, &n
att vi till punkt och pricka maste halla planerad tid. (Projektledare
vid styrgruppsmote, 970213)

Vid samma styrgruppsmote star det med all 6nskvard tydlighet klart att arbetet
med att konstruera dokumentautomatiken, givet uppréattade tidsramar, lider av
svar resursbrist. Fran denna tidpunkt borjar fokus i projektet flyttas fran att
enbart inbegripa funktionalitet till att aven inkludera kalendertid (d&a ekonomin
inte ses som ett 6verhdangande problem; Produkt 1 levereras mot l6pande rak-
ning). Strategin som tillampas for att minska projektets kalendertid ar att dka
tillgangen pa resurser. Projektledaren beskriver situationen som:

Nej, sa att vi ligger lite sent... vi ligger sent nu tycker jag och... det ar
att forsoka fa fram resurser har som ar problemet egentligen. (Pro-
jektledare, 970224)

Tidspressen forstarks ytterligare av att kunden vill ha ytterligare produkter
inkluderade i projektets uppgift vid sidan om de tre, som vid detta tillfalle
inbegrips i projektets planering: Produkt 1, 2 och 5. Den plan projektet arbetar
med vid denna tidpunkt ar att dessa tre produkter ska levereras i juni. Kundens
forfragan i februari okar tidspressen ytterligare i projektet, da projektledaren
anser att forlangningen av kalendertiden inte motsvarar utékningen av uppgif-
ten. Kunden presenterar den uttkade uppgiften genom en reviderad plan den
24:e februari, dar de tillkomna produkterna ar inkluderade. | den reviderade
planen avslutas projektet i borjan av september:

D& har dom uppskattat den tid som vi behover pa oss och det ar val-
digt korta tider. Trots att det ar korta tider sa skulle det dra i vag till...
augusti-september. (Projektledare, 970224)

I den nya planen inkluderas Produkt 3 och 4. Kunden delar projektledarens bild
av att det ar Produkt 1, 2 och 5 som ingdr i projektets uppgift, oberoende av vad
som star i offerten. Forutom dessa fem produkter introduceras ytterligare tre
produkter, vilka inte schemalaggs.

Vid styrgruppsmotet den 20:e mars kommer tva centrala fragestallningar upp:
vad innefattas i kontraktet och vad har egentligen upparbetats i projektet? Vid
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motet studeras kontraktet och det konstateras att den gjorda uppskattningen
betraffande de forsta tre produkterna dverskridits. Projektledarens bedémning
av aterstaende arbete aterfinns nedan (se tabell 7.2 nedan).

Vid styrgruppsmaotet konstateras vidare att till dags dato har cirka 25 manveckor
upparbetats, vilket tillsammans med uppskattningen pa cirka 35 manveckor
aterstdende arbete nedan i tabell 7.2, medfor att projektet inte ryms i de ur-
sprungliga resursramarna pa 30 manveckor. Med andra ord har projektets
omfattning 6kat med 100%.

Uppgift Tid (manveckor):
Produkt 1 och 6vriga gemensamma aktiviteter 11
Produkt 2 och 5 6
Produkt 3, 4, 6 och 8 18
Summa: 35

Tabell 7.2 Uppskattning av tid for olika produkter (Kélla: OH-underlag till styr-
gruppsméte, bearbetad).

De orsaker som INF hanvisar till som en forklaring till 6verdraget ar:

* Nya produkter har tillkommit, ndrmare bestamt fem stycken (vilket mot-
svarar 18 manveckor).

» Uppgiften innefattar en stor osakerhet. INF hade inte en klar bild av vilka
aktiviteter som kravdes och vilken tid dessa skulle ta i ansprak vid projektets
planering.

» Forandringar av vallogiken, vilka introducerades av kunden under projektets
gang.

Uppskattningen for de fyra forsta produkterna, Produkt 1, 2, 3 och 4, ar enligt
formuleringen i kontraktet endast en uppskattning. Arbetet med produkterna
debiteras via en timtaxa och inte via ett fast pris. Det som kravs ar foljaktligen en
motivering till kunden om varfér uppskattningen har slagit fel. Projektledaren
framhaller vid motet att det endast ror sig om en uppskattning och att detta har
framhallits for kunden:

Ja... vi har ju flera ganger ocksa sagt att det har ar ju en valdigt osaker
siffra, som vi har uppskattat fran borjan. Vi hade ju inget underlag att
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uppskatta pa, utan 30 manveckor tog vi ju och slangde dit for att
kunna skriva den héar specen. (Projektledare vid styrgruppsmote,
970320)

Vid det efterféljande motet med kunden anvands dokumentation fran styr-
gruppsmotet som underlag. Vid motet med kunden diskuteras formuleringen i
kontraktet:

Detta arbete genomfors darfor till I16pande rakning under framtag-
ningen av konfigureringen for forsta produkten. Déarefter kan ev. fast
pris offereras for resterande produkter. Vi uppskattar f.n. totala ar-
betet till ca 30 MW. (Offert, 960607)

Av ordalydelsen framgar att INF inte forbinder sig till nagonting. Det enda som
gjorts ar en uppskattning av det totala arbetet for de fyra férsta produkterna.
Under projektets genomférande har dock en bild skapats av att antalet pro-
dukter ar tre, Produkt 1, 2 och 5. INF ar dock medveten om skillnaden mellan
ordalydelsen i 6verenskommelsen med kunden och projektets plan, det vill séga
att Produkterna 3 och 4 har ersatts med Produkt 5.

Projektledaren beskriver kundens reaktion pa utokningen pa féljande satt:

Kunden hade forstaelse for att det hade blivit utékningar bade pa
grund av deras eget... initiativ, men dven pa grund av att vi hade
missbedomt mangden arbete, vilket dom tyckte var mer nagot vi
borde sta for... Sa fort man sager nagonting sa ar det sa att man gar
pa det. S& dom tyckte val anda att vi borde ta... lite av det dar ansva-
ret att bedomningen har blivit s& pass sned. (Projektledare, 970602)

Projektledaren anser att motet med kunden praglas av en god atmosfar. Det
resulterar i att en ny plan preliminart accepteras. | planen laggs de komplette-
rande produkterna in, vilket medfor att tre produkter placeras efter semestern.
Kunden upplever planen som en riktig prioritering, da dessa produkter &r
mindre krdvande att administrera i det nuvarande systemet. Kundens resurser
ar dock hart uppknutna efter semestern, varfér man vill forlagga storsta méjliga
andel av arbetet fore semestern. Projektledaren beskriver kundens reaktion som
foljer:

Vi kom i alla fall fram till slut till att dom bestéller utékningen av
projektet. (Projektledare, 970602)
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Resultatet av dessa oklarheter i uppgorelsen blir att kunden lagger en tillaggs-
order den 24:e april. I denna inbegrips allt restarbete for Produkt 1-5. Vidare
forbinder sig projektet att stédja kunden vid utvecklandet av dokumentauto-
matik for Produkt 6. Produkt 7 och 8 beddms kunden kunna lésa utan assistans.
Tillaggsordern lyder pa 700.000 SEKs och &ar daterad till den 28:e april. Enligt
den medfdljande planen ska fyra produkter levereras innan semestern, daribland
Produkt 1. Tva produkter ska foljaktligen levereras efter semestern. Projektet
avslutas enligt planen i slutet av september.

Parallellt med att diskussioner fors inom projektet och med kunden om pro-
jektets omfattning, har utvecklingsarbetet av Produkt 1 inletts. Under arbetet
med den forsta varianten ar det tva krav pa det slutliga resultatet som forsvarar
arbetet, dels att dokumentautomatiken ska goras enkel att underhalla samt dels
att kontroll av indata ska ske; om indata inte &r korrekta ska anvéandaren varnas.
Projektledaren upplever dessa krav, vilka medfér extra arbete, som tillkomna
under projektets gang. Problemet ar att programmeringsspraket i BERTIL inte ar
avsett att skapa denna typ av funktionalitet. Detta hindrar dock inte projektets
medarbetare att kdnna entusiasm infér uppgiften:

Om man lyssnar med [konsult i projektet] da sager han att det har ar
inte koncepten avsedda for. Men det ar flera stycken som tycker att
det ar jattekul att man kan... i alla fall i huvudsak kan anvanda kon-
cept aven for sadana saker. (Projektledare vid styrgruppsmdote,
970213)

Med tiden véxer dock insikten fram hos konsulterna och kundens medarbetare
att kraven pa funktionalitet inte kan ges fria ramar, om de 6évriga malen, kalen-
dertid och ekonomi, ska ges en rimlig chans att bli uppfyllda. Under senare
delen av april blir ambitionsnivan nagot som placeras hogt upp pa dagord-
ningen for projektledaren:

Ska vi behalla den har ambitionsnivan, da kommer det att dra ivag
ganska langt och da foreslog jag att vi forsoker hitta en lite lagre am-
bitionsniva... och det dar kom vi 6verens om. (Projektledare, 970422)

9 Uppgorelsen ar till fastpris.
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Situationen l6ses genom att en konsult fran INF:s sida och den produktansvarige
fran kundens sida tillsammans finner en rimlig niva for hur omfattande funktio-
nalitet som ska utformas for respektive produkt.

| borjan av mars levereras den forsta varianten av dokumentautomatiken for
Produkt 1. Det tankta forloppet ar att under en period pa tva veckor ska an-
vandarna testa programvaran. Anvandarnas kommentarer om fel och brister i
programvaran anvander sedan projektledaren som underlag for forbattringar av
den aktuella varianten. Projektledaren beskriver strategin enligt féljande:

... Vi tanker leverera en alfa-utgava av automatiken till kunden nasta
vecka. Da ska kunden sjalv sitta och prova lite grann. Da ar det an-
vandarna av det har systemet, de som arbetar med orderbehandling,
som ska borja prova systemet... for att kunna ge oss synpunkter. Se-
dan blir det val sa att efter den veckan [pekar pa en viss vecka i ka-
lendern] blir det val ett mdte som jag bokar in med kunden for att
diskutera deras synpunkter... da har de haft ett par veckor pa sig for
att prova. (Projektledare, 970224)

Under perioden fram till mitten av mars testas variantens funktionalitet. Kun-
dens test resulterar i en sammanstallning med foérbattringsférslag, vilken omfat-
tar tvd A4. Under den efterfoljande helgen och de féljande tva arbetsdagarna
forandras varianten i enlighet med kundens onskemal. | den senare delen av
mars aker projektledaren oéver till kunden och informerar om den nya varianten.
Samtidigt ges kunden tillgang till den nya varianten. | borjan av april far INF
kommentarerna betraffande variant tva.

Tillvagagangssattet vid dverlamnandet beskrivs enligt foljande av projektleda-
ren:

Vi har gjort sa att vi installerar den har [variant tre] hos kunden. Jag
har introducerat den hos dom ett par timmar, sa jag har bara visat
hur man kommer igang och vilka eventuella andringar som har skett.
Hm... och sedan har kunden tagit 6ver och forsokt att kdra order i
systemet som det ar tankt. Dar det har fallerat eller dar det finns
andra synpunkter, sa har dom atergivit dom. Sedan har jag gatt ige-
nom dom har synpunkterna med dom... en halv dag eller ett par tim-
mar. (Projektledare, 970422)

| mitten av maj ger kunden kommentarer pa den tredje varianten av program-
varan. Under senare delen av maj arbetar man i projektet med de férandringar
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som kunden har papekat. Férhoppningen ar att den fjarde varianten ska bli den
sista varianten, da all funktionalitet nu ar utvecklad i programvaran. Projekt-
ledaren beskriver varianten enligt foljande:

Och vi planerar nu att leverera den sista [varianten]... den som vi an-
ser vara komplett och fungerar enligt alla specifikationer. Den raknar
vi med att leverera... den tionde [juni]... nasta vecka. Da ar aven
grafiken med och alla kommentarer som har dykt upp.
(Projektledare, 970602)

En del kommentarer tillkommer betraffande den fjarde varianten, varfor ytter-
ligare arbete kravs for att varianten ska ga att anvanda i drift:

Vi tror att det har ar den sista varianten vi lamnar. Sa att vi levererar
inte nagot helt nytt system... helt ny variant igen, utan det kan vara
en liten uppdatering bara som gors pa befintlig [variant].
(Projektledare, 970623)

I september ar Produkt 1 i produktion. Arbetet med de 6vriga produkterna
inleds under maj manad. Vid den nést sista intervjun i slutet av juni ar arbetet i
full gang for att samla in underlag for att skapa vallogiken for Produkt 2 och 5.
Vid detta arbete anvands samma tillvagagangssatt som vid arbetet med Produkt
1.

Epilog

Vid den avslutande intervjun i slutet av november har Produkt 1, 2 och 5 leve-
rerats till kunden. Dessa produkter har drabbats av stora férseningar pa grund
av en rad olika orsaker:

Jag bedomer orsakerna besta i att bade [kunden] och INF varit forse-
nade. For INF:s del bestar forseningen av svarighet[-en] att uppskatta
arbetets omfattning, tillaggsarbeten som dnskas av [kunden], miss-
forstand av underlag samt av orationellt arbete... det orationella ar-
betet [har] i huvudsak orsakats av férsenade underlag fran [kunden]
vilket forsvarat parallellarbete pa flera produkter samt medfort inef-
fektivt arbete, speciellt med typlosningar. Schemaomfattningen pa
[Produkt 4] har dessutom varit betydligt mer omfattande &n vad som
kunde antas med ledning av motsvarande for [Produkt 1] (som an-
vandes som mall for pris och lev.tidsbedémning). (Elektroniskt brev
fran projektledaren till kundens projektledare, 971122)
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Produkt 3 och 4 kommer att enligt den géallande planen levereras under de férsta
veckorna av 1998. Kunden ar valdigt néjd med BERTIL och dess funktionalitet. De
visionara effektivitetsvinster som presenterades vid projektets inledning har mer
an val infriats. Pa grund av forseningarna har projektets vinstmarginal kraftigt
reducerats. | slutet av november visar projektet pa ett nollresultat. Projektleda-
ren konstaterar mot denna bakgrund féljande:

Kunden far ett utbyte som troligen innebaér att vi skulle kunna ta ut
lite mera. Ja alltsa var produkt ar mera vard egentligen an vad vi har
salt den for. Det ar helt klart. Dar har vi nog varit for snélla sa att
saga. (Projektledare, 971122)

Under senare delen av hosten begéars en utékning av den totala budgeten for
projektet av INF.
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PROJEKT C-

| detta kapitel presenteras det tredje projektet (se tabell 8.1 nedan). Beskriv-
ningen av projektet har samma struktur som i de foregaende kapitlen.

Projektledare: Planerad tid: Storlek i kr:  Bestéllarens storlek: Produkten:

Erfaren 10 manader 4.5 MSEK  Stor (tre stora produk- Skréaddarsytt system
tionsenheter i Sverige och  (nyutveckling) som
tio utlandsbolag, 2500 inbegriper de flesta av en
anstallda) organisations funk-

tionsenheter.

Tabell 8.1 PROJEKT C:s egenskaper.

Informationssystemet

Informationssystemet i PROJEKT C ar ett skraddarsytt system. Det & med andra
ord fraga om ren systemutveckling, utan stod fran nagon form av standard-
system. Kundens nuvarande systemet ar en stordatorapplikation som 1986
vidareutvecklades i en ny version fér minidatormiljo. Det nya systemet, i fort-
sattningen benamnt CAESAR, bygger pa klient-server-teknik och programm-
eringen sker utifran objektsorienterade principer.

Kundens organisation bestar av ett huvudkontor och tre tillverkande enheter.
Enheterna ar sammanlankade via ett natverk. Ett lokalt natverk finns aven inom
respektive enhet. CAESAR &ar uppdelad i tre skikt. En klient som styr det grafiska
granssnittet, det vill séga bild, behorighet, sprak etc. En server, vilken innehaller
affarslogik, dar systemets grundlédggande funktionalitet finns. En databas dar

% Denna fallbeskrivning ar hamtad fran Tjader (1998a). Vissa sprakliga forandringar har gjorts av
texten for att den ska dverensstamma med avhandlingen i évrigt. Forandringarna har dock inte
signifikant paverkat innehéllet.
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informationen lagras. De tre applikationerna utvecklas med hjalp av utveck-
lingsverktyg® (se fig. 8.1 nedan).

Klientskikt

Kommunikationsskikt

Server skikt

Kommunikationsskikt

Databasskikt

Figur 8.1 Systemets principiella uppbyggnad.

CAESAR ska kommunicera med ett tekniskt system benamnt CHARLIE. Kommu-
nikationen mellan systemen ska testas nar provperioden for CAESAR ar avslutad.
Testerna utfors i olika etapper, dar kommunikationen testas for en tillverknings-
enhet i sander. Strategin medfor att CAESAR under perioden kommunicerar i
drift med vissa delar av CHARLIE samtidigt som tester kommer att utféras med
andra delar.

Organisatoriskt sammanhang

Kundens organisation i Sverige bestar av tre stora producerande enheter samt ett
huvudkontor. Forutom de producerande enheterna har koncernen aven ett antal
lager och utlandska forsaljningskontor. Samtliga enheter ska fa administrativt
stod av det fardiga CAESAR. Den forsta delen av projektet, vilken ar den som
behandlas i fallbeskrivningen, syftar till att skapa det administrativa stodet for
de tre produktionsenheterna och huvudkontoret.

97 Databasen konstrueras med hjalp av ett verktyg for databasutveckling (benamnt databas-
verktyg). Serverapplikationen hade ursprungligen planerats att utvecklas med hjalp av ett
verktyg (benamnt serververktyg 1), men pa grund av saknad funktionalitet i verktyget ersattes
detta med ett nytt verktyg (benamnt serververktyg Il). Klienten utvecklas aven den i ett utveck-
lingsverktyg (benamnt klientverktyg).
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Kundens projektorganisation bestar av en projektledare for CAESAR, en for
CHARLIE och en overprojektledare for bada projekten. Kundens projektledare &r i
forsta hand funktionschef inom den egna organisationen och har uppdraget som
projektledare som en av flera uppgifter. Kundens delprojektledare har dven de
andra arbetsuppgifter inom den ordinarie funktionsorganisationen.

Konsulterna sitter pa tva platser, sex personer sitter i Huskvarna och atta i Klip-
pan. Projektets konsulter tillhor en funktionsenhet inom INF. Under projektets
gang involveras aven tre externa konsulter.

Bakgrund

Under varen 1996 koptes kundens interna databolag av INF. Relationen med
kunden och underhallet av den befintliga programvaran foljde med i foretags-
fusionen. Under varen véxte planer fram hos kunden pa ett generationsskifte av
det administrativa systemet. Detta resulterade i ett beslut om ett byte av sys-
temet. En forstudie genomfordes under varen 1996. | borjan av juni séndes en
offertforfragan fran kunden. Kunden planerade att parallellt med bytet av det
administrativa stodet aven anskaffa ett storre produktionsstyrningssystem.
Systemen utbyter mycket information och det finns darfor manga beroenden
mellan dessa. Mot denna bakgrund valde kunden att begara en gemensam offert
fran de tva partnerna, vilken skickades till kunden den 20:e augusti 1996. |
offerten ansvarade leverantdren av CHARLIE for samordningen av hela projektet,
det vill saga INF skulle fa rollen som underleverantor till leverantéren av
CHARLIE. Kunden valde dock att gora upp separat med de tva leverantorerna, da
kostnader for samordningen kunde kringgas genom denna utformning av upp-
handlingen:

Sedan gjorde [kunden] upp med INF om CAESAR... och tva veckor
efterat sd gjorde man upp med leverantéren av CHARLIE om
CHARLIE... [Orsaken var att] man kanske kunde pressa den ena par-
ten lite mer om han ville vara med i efterhand. (Projektledare,
970312)

Formuleringen i det nya kontraktet mellan kunden och leverantdren av CHARLIE
innebar att leverantdren endast ansvarar for kommunikationen mellan de tva
olika projekten och inte for samordningen mellan dessa.
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Projektets plan omfattar sex projektetapper, varav tre ar programutvecklings-
etapper. | figur 8.2 nedan aterges de olika etapperna och ungefarliga tidpunkter.

Etapp: nov/dec jan/feb mar /apr maj/jun jul/aug sept/okt

Projektstart ]

Protoptyp 1

Prog. utv. etapp | /1

Prog. utv. etapp 11 —/1

Prog. utv. etapp |11 ]

Ingtallation & tester av syst. [

Figur 8.2 Projektets plan den 22:a november 1996 (bearbetad).

Projektet

Startskottet for projektet gar den 8:e oktober 1996, da ett avtal sluts mellan
kunden och INF. Dagen efter utses projektledaren. Bakgrunden till valet ar dels
att projektledaren har varit med och genomfort forstudien och dels att han
tidigare har varit med i arbetet med de tidigare generationerna av systemet.

Projektledaren konstaterar att han, nar han far uppdraget, ser tva huvud-
problem. Forst och framst hade INF “backat” kraftigt betraffande den totala
tiden for att utveckla och installera CAESAR, fran en uppskattad tid pa cirka 18
manader till drygt halva denna tid. Stress, som ar en konsekvens av den knappt
tilltagna tidsramen, genomsyrar projektet fran dess inledning:

.. redan vid upphandlingen sa sag vi ju problemen med att hinna
med. Men kunden var jadrigt tuff har i upphandlingen [med] att
halla sig till dom har planerna eftersom CHARLIE-projektet... 1ag i ti-
den efter CAESAR. Vi hade en alldeles for snav ram for att kunna
hinna utveckla ett sadant har system. (Projektledare, 970520)

Det andra problemet &r att kostnaderna for samordning mellan CAESAR- och
CHARLIE-projekten inte tacks i avtalen. Samordningen kommer med andra ord fa
losas av de tva projekten pa bekostnad av andra aktiviteter. Projektledaren
konstaterar att oberoende av avtalslydelsen har uppgiften hamnat pa hans bord:

Sa i mitt projekt sa jobbar jag.. som projektledare inom INF for
CAESAR-projektet. Men jag jobbar ocksa mot leverantéren av CHARLIE
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[med] att samordna den héar integreringen som finns mellan sys-
temen. (Projektledare, 970312)

Projektet inleds med ett omfattande specifikationsarbete (etapp 1, se fig. 8.2
ovan). Parallellt med detta arbete utarbetas strukturen for databasen och for
serverapplikationen. Det planerade specifikationsarbetet sker under perioden
23:e oktober till och med 13:e november, da fem moten halls med kunden. Nagra
oklarheter kvarstar dock och en sista version skickas till kunden den 11:e de-
cember, vilken diskuteras vid ett mote den 27:e december. Vid detta méte &r INF
och kunden 6verens om specifikationens utformning. Den slutliga versionen
skickas till kunden den 13:e januari, vilken godkands av kunden den 22:a. Den
godkéanda specifikationen den 22:a januari blir dock foremal for forandringar, da
kunden inser de ekonomiska konsekvenserna andringarna av CAESAR medfor.

Parallellt med specifikationsarbetet med kunden, samordnas specifikationerna
mellan CAESAR och CHARLIE. Arbetet inleds med ett mote mellan leverantéren av
CHARLIE och INF den 27:e november, dar det framgar att leverantéren av
CHARLIE har bestamt sig for att andra pa fundamentala principer for databasens
konstruktion. INF utgar saledes under det inledande arbetet med specifikationen
fran fel principer for databasens konstruktion. Projektledaren beskriver handel-
sen enligt foljande:

. det gjorde att vi byggde var forstudie... [och] offererade...
specifikation pa det har tankandet. Darfor dom har skulle jobba ihop
i det har systemet. Nu backade leverantdren av Charlie pa det har.
(Projektledare, 970312)

Som en foljd av att principerna forandras kommer en lang tidsperiod att forflyta
innan specifikationerna slutar att vara foremal for forandringar. En annan for-
klaring till férseningen ar att den planerade tiden ar i minsta laget for att utféra
uppgiften. Orsak till detta ar att underlagets korrekthet och omfattning har
missbedomts:

[Det] var i princip en manad avsatt for detta, vilket egentligen var for
kort tid. Darfor att varken kunden eller vi kunde klara det pa den ti-
den. (Projektledare, 970312)

Tids6verdraget komplicerar samordningen med leverantéren av CHARLIE. De
tva projekten ar planerade att utforas i en sekvens. Forst ska INF upprétta speci-
fikation for CAESAR och denna ska sedan utgora underlag for specifikationen av

123



CHARLIE. Under slutet av januari och under februari halls sammanlagt atta
moten med leverantéren av CHARLIE om granssnittet mellan systemen. Projekt-
ledaren upplever kontakten som svar att hantera, da specifikationen av CAESAR
ar under omarbetning och han darmed inte kan svara pd CHARLIE-leverantorens
fragor:

Jag svarade egentligen att eftersom vi [INF] inte ar fardiga sa kan jag
inte svara er. Ni far ju vanta tills kunden har godkant min spec, an-
nars kan jag inte... sdga varken det ena eller det andra. (Projektledare,
970312)

Trots det utdragna arbetet med specifikationen, konstateras vid en jamforelse i
mitten av mars att den inte éverensstammer betraffande vissa centrala aspekter
av kundens verksamhet. | styrgruppsrapporten den 10:e mars star det att lasa:

Vid arbete med granssnittet mot CHARLIE har det framkommit att
kunden inte tillrackligt samordnat specificeringen av CAESAR och
CHARLIE. Vissa losningar i CHARLIE strider mot det som varit grund-
forutsattningar i CAESAR. INF har aviserat fér kunden att det finns
sadana oklarheter. (Styrgruppsrapport, 970310)

Scenariot resulterar i en tillaggsspecifikation. Denna godkands av kunden forst
den 7:e mars. | mitten av april kommenterar projektledaren arbetet med speci-
fikationen enligt foljande:

... det ar avklarat ja. Det finns ocksa ett protokoll pa det. Dar dom
har... tagit ett beslut i varje fraga... Ja dom ar fastlagda specarna nu.
(Projektledare, 970409)

Den 2:a december har projektledaren fardigstallt en projektplan, vilken god-
kands den 12:e december av styrgruppen. | bérjan av december ar valet av
utvecklingsverktyg en vasentlig fraga, vilket ar forsta steget i utvecklandet av en
prototyp (etapp 2, se fig. 8.2 ovan). Arbetet med prototypen inleds den 12:e
december. Fardigstallandet av prototypen ar avgorande, da denna utgdr en
forutsattning for att den efterféljande programmeringen ska kunna inledas pa
allvar (etapp 3, 4 och 5, se fig. 8.2 ovan):

Detta arbete [prototypen] maste till stora delar vara klart innan pro-
grammeringen av applikationen kan starta. (Styrgruppsrapport,
961210)
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Den 10:e januari kontaktar projektledaren leverantdren av utvecklingsverktyget
for serverapplikationen angdende kommunikationsproblem mellan serverns
programvara och klienten. Efter ytterligare utredning av frdgan konstateras att
leverantdren inte har som ambition att leva upp till den funktionalitet som anges
i beskrivningen av utvecklingsverktyget. Projektledaren beskriver det hela enligt
foljande i en styrgruppsrapport:

Vid samtal med [leverantéren] har besked om att OLE-server® byggt
pa Serververktyg | inte kommer att supportas fullt ut... fast det star
klart och tydligt i broschyrer vi fatt att man ska gora [det]. Man an-
nonserar i stallet en ny produkt Serververktyg Il som kommer att
stodja OLE. (Styrgruppsrapport, 970119)

Projektledaren vill undvika att byta utvecklingsverktyg for serverapplikationen
till Serververktyg Il, da detta ar en testversion vilken ar planerad att borja saljas i
mitten av mars. Den allméanna asikten hos projektledaren och styrgruppen ar att
utveckla programvara i ett utvecklingsverktyg, som ar under produktutveck-
ling, inte & nagot man gor, utan nagot man tvingas till. Med andra ord soker
projektledaren med ljus och lykta efter en alternativ 16sning. Situationen ar dock
mycket pressad. Om inte prototypen och tillhérande utvecklingsverktyg inom
kort ar faststallda och testade, tvingas projektet gora halt:

Vi bdrjar producera program for tabeller och grunddata utan att
kommunikationen ar 16st. Men detta kan bara fortga i 2-3 veckor sen
maste kommunikationen vara faststalld och testad. (Styrgruppsrap-
port, 970119)

Inga av de alternativa losningarna verkar framkomliga for att 16sa kommunika-
tionen mellan server och klient. Projektledaren férbereder sig for att ga over till
Serververktyg Il. | slutet av januari bestams vid ett styrgruppsmoéte att det nya
verktyget ska testas. Efter lite olika turer levereras Serververktyg Il till projektet
den 5:e februari.

Vid styrgruppsmotet den 10:e februari har inte det nya utvecklingsverktyget
testats ordentligt. Verktyget ar dock installerat pa en fristaende arbetsplats i
Klippan och tester har gjorts som visar pa foljande:

%8 Kommunikationsskikt mellan server och klient som hanterar kommunikationen mellan
serverns och klientens applikation.
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De problem [med] OLE-serverfunktionen som upptéacktes i Server-
verktyg | har dock fungerat i den nya produkten. (Styrgruppsrap-
port, 970210)

Den stora fragan for projektledaren ar huruvida Serververktyg | ska 6verges och
ersattas med Serververktyg Il. Projektledaren ar val medveten om vilket riskta-
gande Gvergangen innebar. Ett "mjukt” beslut tas i fragan. Beslutet innebér att
utvecklingsverktyg Il synas ytterligare i sommarna, innan ett definitivt beslut
tas. | rapporten till styrgruppsmotet den 10:e februari sker den forsta revide-
ringen av projektplanen. Orsaken ar problemen med verktyget. Férseningen har
i sin tur medfort en forsening av framtagandet av prototypen. Inledningen av
den forsta etappen av programutvecklingen (etapp 3, se fig. 8.2 ovan) flyttas mot
denna bakgrund med en manad till mitten av februari.

Under senare delen av februari sker en omfattande kommunikation med leve-
rantéren av utvecklingsverktyget och olika tester av Serververktyg Il genomfors.
Projektledaren sammanfattar turbulensen kring utvecklingsverktyget enligt
foljande:

Nar vi hade dels utbildat oss pa det och nar det praktiserades kom vi
fram till att... leverantéren lovade mer @n han kunde halla. S& den
funktionen som vi var ute efter... supportade dom inte langre i den
produkten [Serververktyg 1]. Dom lanserade da en ny produkt [Ser-
ververktyg 1] som skulle 16sa det har problemet, vilket gjorde att vi
fick... snabbt utreda det har, ta stallning till om vi skulle vélja den har
produkten eller om vi skulle stanna kvar i den dar atervandsgranden.
Under tiden har kunde inte projektet I0pa. (Projektledare, 970312)

Den 12:e mars beddmer projektledaren att problemen med utvecklingsverktyget
och darmed med prototypen har asamkat projektet sju veckors forsening (arbete
med etapp 3 som ar planerat att inledas den 17:e januari har forskjutits till mitten
av mars). Detta far till foljd att den tredje etappen av programutvecklingen
(etapp 5, se fig. 8.2 ovan), vilken innehaller tillaggsfunktionalitet, forskjuts till i
slutet av juni efter de avslutande testerna, da FAT® ar planerad att ga av stapeln.
Forandringen av planen har férankrats inom kundens organisation:

9 Med FAT (Factory Acceptance Test) avses att applikationen testas i utvecklingsmiljon hos INF.
Efter att eventuella forandringar gjorts av applikationen, installeras denna i kundens datormiljo. |
kundens datormiljo sker nasta test, SAT (Site Acceptance Test), dar applikationen testas pa

126



... prognosen for... det fortsatta projektet... sa ar det alltsa sa att nu
om man raknar fram till v22 och raknar pa de resurser jag har sa i
basta fall s gar det ihop sig, da har jag raknat bort hela etapp fem.
Dar ar inga marginaler da. [Det] kravs att allting flyter. (Projektledare
vid styrgruppsmote, 970312)

Situationen i projektet kan knappast beskrivas som problemfri. Utvecklings-
verktyget for serverapplikationen haller pa att ersattas och det gar inte att testa
programmen ordentligt. | ett projekt vars ursprungliga planering inte har nagra
marginaler for forseningar har man en sju veckors forsening. Dessutom har
databasens struktur varit utsatt for manga andringar, vilket har medfort pro-
blem med utvecklingen av serverapplikationen. Konsulter visar ocksa tecken pa
irritation 6ver de standiga andringarna i fardiga program:

Jag ar inte alls n6jd med hur det fungerar. Det gar knackigt. Det ar
ocksa sa att om vi ska kunna klara v22 hér, sa ar det ett maste att det
borjar flyta. Annars klarar vi inte det har. (Projektledare vid styr-
gruppsmote, 970312)

Projektledaren anser att det finns tva faktorer som talar for att arbetet kommer
att Il6pa mer problemfritt framover. Den forsta ar att problemen med att ”satta”
databasen, det vill sdga bestamma sig for en struktur och halla sig till denna, ar
nagot som kommer att I6sas under de narmaste veckorna.

Den andra positiva faktorn ar att nagot som benamns mallprogram har utveck-
lats. Utvecklandet har skett i samband med utvecklandet av prototypen och i
den forsta etappen av programutvecklingen (det vill saga etapp 2 och 3, se fig.
8.2 ovan). Forhoppningen ar att mallprogrammen kommer att kunna ateran-
vandas i senare etapper och medféra en vasentlig tidsbesparing:

... NuU nar vi gar vidare i projektet med de har mallprogrammen. Dar
vi har gjort en struktur... som vi hoppas ska kunna halla. Det ar sa
mycket fardigt i den, sa att man latt kan utga fran den nar man gor
nagonting nytt. Sa det ar begransade delar som man gor férandringar
i. (Projektledare, 970312)

motsvarande satt som under FAT. Nar testerna genomforts féljer en period dar applikationen
provkdrs. Om detta utfaller val 6vertar kunden ansvaret for applikationen.
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| mitten av mars bedéms laget som sadant, trots de positiva faktorer som finns,
att mer resurser maste skjutas till. Projektet har fran dess inledning forsenats pa
grund av att tillrackliga resurser inte kunnat losgoras fran funktionsenheten.
Detta ar en orsak till att planeringen inte ger nagot handlingsutrymme for ofor-
utsedda handelser. Mot denna bakgrund beslutar styrgruppen att engagera ett
antal externa konsulter, da inga ytterligare resurser finns att tillga inom INF. Ett
avtal sluts i mitten av mars med ett konsultbolag. De extra resurserna ar synner-
ligen motiverade, da nya orosmoln ar under uppseglande.

Det finns ytterligare tekniska problem. Dessa bestar dels i att inget lampligt
verktyg for att skapa rapporter hittats och dels i att ett nytt fel upptacks den 4:e
mars i kommunikationen mellan Serververktyg Il och databasen. Intensiva
diskussioner fors under mars och april manad med leverantéren av utveck-
lingsverktyget om kommunikationsproblemen mellan server och databas.

Vid styrgruppsmotet den 24:e mars kvarstar problemet med kommunikationen
mellan databasen och Serververktyg Il. Situationen véarderas i protokollet enligt
foljande:

Det har paverkar projektet mycket negativt. (Styrgruppsprotokoll,
970324)

Situationen forbattras inte av att arbetet med serverapplikationen fortfarande
sker parallellt i tva utvecklingsverktyg. Effektivitetsforlusterna av detta upp-
skattas till cirka 15% av projektledaren. Vidare stéller leverantéren av Server-
verktyg Il in den planerade lanseringen den 28:e mars pa grund av bristande
programkvalite. Projektledaren anser att detta medfor tva negativa effekter. For
det forsta kommer inte projektet fa tillgang till rattningar av programfel i den
kommersiella versionen och for det andra kommer serverapplikationen levereras
med stod av ett utvecklingsverktyg under utveckling.

Den sammanlagda problematiken har medfért att databasapplikationen till den
forsta programutvecklingsetappen (etapp 3) vantas vara klar forst i borjan av
april och resterande programmering i etappen, exklusive rapporter och doku-
ment i slutet av samma manad. Sammantaget innebar forseningen att etappen
forskjuts ytterligare tva veckor mot gallande plan (fardigtidpunkten har flyttats
fran mitten till slutet av april). Forseningen av tillhérande testinstallationer
motiveras for kunden med det forsenade specifikationsarbetet och problemen
med utvecklingsverktyget for serverapplikationen.
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Problemet med kommunikationen mellan databasen och servern har forbryllat
leverantoren av Serververktyg Il, da de inte kan framstélla samma fel i sin ver-
sion av verktyget. Mysteriet far sin 16sning nar det visar sig att de testar en
upprattad betaversion (beta3) av Serververktyg Il och projektet anvander en
tidigare betaversion (beta2). Den 9:e april far projektledaren tillgang till den
upprattade versionen (beta3) och kommenterar det hela enligt foljande:

Det jag ska gora nu ar att jag ska testa den har beta3. Genom att testa
det jag har haft problem med i databaséppningen och kompileringen
av programmen. Kompileringen har ju stupat... for mig tidigare i
beta2. Jag har inte fatt igenom kompileringen, men det hoppas jag
ska vara tillrattat. Dom [leveranttren] sa sjalva eller han [leveranto-
rens representant] berattade i ett mejl att dom inte kunde fa fram
felet i England som jag hade har... tills dom kom pa att dom kérde
beta3 dar i England och jag korde beta2. Vi far hoppas att det ar 16st.
(Projektledare vid styrgruppsmaote, 970409)

Samma dag halls ett mote med leverantoren av verktyget for att reda ut de
tekniska problemen med Serververktyg Il. Enligt leverantéren gar problemet att
I6sa genom att ett annat kommunikationsskikt mellan databasen och server-
applikationen anvands. Projektledaren menar att om kommunikationen med
databasen fungerar ar han beredd att borja anvanda endast Serververktyg Il och
helt franga Serververktyg I:

Om vi kan komma forbi det har... vi kan kompilera programmen,
Oppna databasen och vet att det fungerar. Da vet jag att vi kan bygga
vidare i Serververktyg Il. Sa jag tar en del av programmen som fun-
gerar via Serververktyg | och plockar éver, kompilerar och ser att det
fungerar aven har. D& vet jag sa langt. (Projektledare vid styr-
gruppsmote, 970409)

Vid styrgruppsmotet den 9:e april ar forhoppningen fortfarande att testinstalla-
tion hos kunden ska kunna genomféras. Projektledaren ser vid motet allvarligt
pa resurssituationen i projektet. Han kommenterar situationen enligt foljande:

... dels har jag inte kunnat fa dom resurser jag har héar i projektplanen
fran borjan... darfor att man ar hart anstrangd inom INF och inom
[funktionsenheten som driver projektet] som jag jobbar med. Dels sa
ar det konsekvensen av att projektet ar forskjutet i tiden, vilket goér
att viss kompetens har jag inte kunnat utnyttja i ratt tid. Dom har
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varit tillgangliga, men jag har inte haft arbete till dom for att vi inte
har varit framme i projektet... som vi skulle. (Projektledare, 970409)

Huvudproblemet ar osdkerhet kring tekniken. Om tekniken inte fungerar, for-
varras situationen av att fler personer engageras och tvingas vanta pa att de
tekniska problemen utreds. Dessutom forsvaras programmeringsarbetet va-
sentligt av att det som har producerats inte gar att testa, dd& kommunikationen
mellan klient och server inte fungerar. Detta medfor enligt projektledaren att en
ytterligare risk tillfors projektet:

Det gor att du inte kan se resultatet av ditt arbete. [Hur] det ar téankt
att applikationen ska fungera... darfor att du inte har den har kom-
munikationen mellan klient och server... s att bade dom som ut-
vecklar och jag ser ju egentligen inte hur den tankta applikationen
fungerar. Det kan ge farhagor om att vi kan fa problem senare, som
inte har upptéckts annu. (Projektledare, 970409)

Kontentan av det hela ar att projektledaren har hamnat i en situation dar pro-
jektet befinner sig under en enorm tidspress, men trots detta ar han tveksam till
att allokera ytterligare resurser till projektet:

... alltsa jag vill ha resurser, men jag vill samtidigt inte ha dem. Jag
vill egentligen ha uppbokade resurser sa att jag kan bérja anvanda
dom i morgon om det gar bra. (Projektledare, 970409)

Tidsbristen &ar prekar och den 21:a april diskuteras mojligheten att skjuta fram
testinstallationen av etapp | av programutvecklingen ytterligare (etapp 3, se fig.
8.2). I slutet av april diskuteras aven mojligheten att stalla in testinstallationen,
da den inte utgor nagot formellt dtagande fran INF:s sida. | motesprotokollet
fran styrgruppsmoétet konstateras dock att:

FOr att spara resurser ar det onskvart att testinstallationens omfatt-
ning kan begransas. Av psykologiska skal bor den dock genomfdras
[projektledaren] diskuterar med kund. (Protokoll fran styr-
gruppsmote, 970430)

Den 30:e april gors tester av kommunikationen mellan Serververktyg Il och
databasen. Att testerna lyckas ar avgérande for om projektet ska halla tidplanen
for de avslutande testerna i borjan av juni (FAT) och i bérjan av juli (SAT). |
projektet konstateras att situationen ar pressad och att en ”kraftsamling” kravs
for att kunna leva upp till gjorda ataganden.
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Parallellt med att detta utspelas, borjar leverantéren av CHARLIE efterfraga
testdata. INF ska enligt planering genomféra enkla test under inledningen av
maj. Dessa tester nedprioriteras dock. | mitten av maj halls ett mote med leve-
rantéren av CHARLIE om samordningen mellan de tva projekten. Det scenario
som forhandlingarna resulterar i oroar projektledaren. Strategin som kommer att
anvandas ar att CHARLIE ska sattas i drift for en tillverkande enhet i taget, under
v39, v42 och v47. Samtidigt kommer CAESAR vara i drift. CAESAR kommer under
perioden saledes att koras dels mot CHARLIE i drift och dels utfora tester mot icke
drifttagna delar av CHARLIE. Orsaken till att strategin valts ar att kunden saknar
resurser for att stodja provdrift pa flera enheter samtidigt. Projektledaren beskri-
ver det som:

Mycket komplext, eftersom CAESAR innehaller order... innehaller la-
ger och fakturering i stort bara. Och det kommer vi att koéra for alla
tre [tillverkande enheter] da. Sedan da nar forsta [tillverkande enhe-
ten] kommer igang, sa skippar vi den delen... i CAESAR for [den till-
verkande enheten], for da gar den i CHARLIE. (Projektledare, 970520)

Han hyser farhagor for vad strategin kan tankas fa for effekter for CAESAR:

CAESAR kommer att drabbas av det har pa ett eller annat vis. (Pro-
jektledare, 970520)

Vidare diskuteras i mitten av maj mdojligheten att flytta fram provdriften av den
forsta CHARLIE-installationen en eller tva veckor, vilket skulle skapa ett andrum
for CAEsAR-projektets SAT. Vid styrgruppsmotet den 20:e maj konstateras att
etapp | av programutvecklingen ar klar fransett rapporter och dokument. Av
etapp Il av programutvecklingen aterstar cirka en kalenderveckas arbete (se
etapp 3 och 4, fig. 8.2 ovan). | bada etapperna tillkommer arbetet med att testa
applikationen. | styrgruppsrapporten konstateras att:

Aterstér att sluttesta allt nér client-kopplingen &r klar och att testa
[granssnittet mot databasen]. (Styrgruppsrapport, 970520)

Databasen ar i princip fardig och arbetet med att framstalla dokument och rap-
porter har paborjats. Ett rapporteringsverktyg har valts, dock ar inte 16sningen
klar i alla detaljer. INF saknar erfarenhet av rapporteringsverktyget. Projektleda-
ren uttrycker det hela som:

Nu ar vi lite forsbkskaniner igen. (Projektledare vid styrgruppsmote,
970520)
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Tidspressen i projektet upplevs som stor i slutet av maj och projektledaren
konstaterar tacksamt att kunden vill flytta pa utbildningsaktiviteter, som enligt
plan ligger fore FAT, till efter dessa tester, det vill saga fran mitten av juni till
mitten av augusti. Den centrala fragan ar om en applikation med begréansad
funktionalitet kan levereras till FAT, som ar planerad till den 9:e och 10:e juni.
Projektledaren beskriver situationen enligt foljande:

Budskapet &r att eftersom vi fortfarande inte [vet]... dom har testerna
i morgon &r lite avgbrande. Jag har sagt till kunden att i mitten av
nasta vecka, den 28:e [maj] ska jag ge ett besked om vi klarar FAT el-
ler inte. Det maste jag alltsd inom nagra dagar kunna gora en be-
domning av. Det ar mojligt att jag da far meddela kunden att vi kla-
rar inte detta till FAT. (Projektledare, 970520)

Situationen &ar sadan att ett genombrott med tekniken troligen ar nara foresta-
ende. Men fortfarande aterstar nagra fragetecken. Férhoppningen ar att dessa
kommer att I6sas under de ndrmaste dagarna. Statusen betraffande tekniken
beskrivs av projektledaren enligt féljande:

... Och forra veckan kom vi en bra bit pa vag, det vill sdga vi har... har
sa mycket att vi kan skicka lite mellan server och klient for att styra
klienten. Och férhoppningsvis sa tror jag... att under denna veckan
ska vi ha det korklart sa att [vi kan] borja att testa vara program...
som dom kommer att se ut sd smaningom. Det ar kritiskt att vi
verkligen far igdng det har under denna veckan, sa att vi i mitten av
nasta vecka kan ge det har beskedet om det blir en FAT eller inte...
(Projektledare vid styrgruppsmote, 970520)

Testerna innan FAT tar minst tva veckor i ansprak, varfor kommunikationen
mellan server och klient maste fungera senast kring den 26:e maj. Testerna med
CHARLIE och testinstallationen av programmen skapade i etapp | av program-
utvecklingen nedprioriteras pa grund av tidspressen. Projektledarens priorite-
ring leder till viss diskussion pa styrgruppsmétet den 20:e maj. For det forsta
diskuteras om det finns nagot satt att forsoka skicka over nagon symbolisk
datamangd till leverantdéren av CHARLIE. Projektledaren menar dock att detta
oberoende av storleken pa arbetsinsatsen ar nagot som inte kommer att priori-
teras. FOr det andra diskuteras en flytt av testinstallationerna till efter FAT.
Forandringen av sekvensen ar nagot som alla pa styrgruppsmétet finner olyck-
ligt, men projektledaren hanvisar till att han ar tvingad till forandringen pa
grund av tidsbristen:
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Forsta mojliga tillfalle ska vi gora det [testinstallationen av etapp | av
programutvecklingen]... men jag tycker inte att det far fordroja...
arbetet fram till FAT:en... for det &r mycket viktigare &n testin-
stallationen. (Projektledare vid styrgruppsmate, 970520)

Efter viss diskussion nas konsensus om att prioriteringen ar fornuftig. Projekt-
ledaren konstaterar vidare att om allt 16per enligt gjorda skattningar, bedéms
projektet ligga efter plan med hela etapp Il av programutvecklingen (etapp 5)
och allt arbete med rapporter. Vidare konstateras att ”att allt ska flyta” utan
bekymmer &r ett orealistiskt antagande, men att det i princip inte finns nagot
handlingsutrymme kvar for att kunna paverka situationen. Projektledaren tror
dock att det finns en mojlighet att bli klar i tid:

... om man ar lite optimist, men... under forutsattning att vi inte rakar
ut for nagra oférutsedda grejer nu i databas eller [granssnittet mellan
databasen och servern] och annat... (Projektledare vid styr-
gruppsmote, 970520)

En medlem pa styrgruppsmotet anar dock orad och menar att:

Vi kan i alla fall vara éverens om att marginalerna ar sma... vi har ju
inte utrymme for nagra svangar varken hit eller dit eller nagra mis-
sar. Utan det ar bara hart arbete anda fram har. Och nar vi har kort
det harda arbetet anda fram sa ska det sen fungera nasta dag i stort
sett. Och... det sdger mig att det kommer att bli valdigt tufft. Vi kom-
mer att hitta mer bekymmer. (Projektledare vid styrgruppsmote,
970520)

Det vasentliga menar han vidare ar att borja testa applikationen:

Sa som jag ser det ar nyckelaktiviteten att fa igang hela paketet...
piloten... sd att vi kan se vad som hander nar vi drar upp vara
program... jag menar att alla programmen ar inte ratt forsta gangen.
(Projektledare vid styrgruppsmaote, 970520)

Diskussionen fortsatter sedan om hur framtiden kan tankas gestalta sig givet att
FAT gar enligt planerna. Insikten ar tydlig om att de forseningar projektet har
drabbats av har forskjutits till efter FAT. Férseningen uppskattas till cirka 1700
timmar. De extra resurser projektet har till sitt férfogande innebéar att under-
skottet reducerats till cirka 500 timmar. Projektledaren menar att en viss del av
detta underskott kommer att reduceras med hjalp av den tidsbesparing mall-
programmen ger.
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Ett resonemang inleds om huruvida etapp Il av programutvecklingen (etapp 5)
behdver inkluderas vid SAT. Om SAT gors pa den programvara som FAT inne-
fattar skulle en viss marginal och beredskap for problem skapas. Etapp Il inne-
haller funktionalitet som kundens system idag saknar, fransett ndgon mindre
funktion som kan hanteras separat. Vidare kommunicerar inte de delar av appli-
kationerna som ingar i etapp 111 med CHARLIE. Projektledaren beskriver scenariot
enligt foljande:

Det vi presterar fram till FAT, det ar det dom behover ga i drift med i
september. Det som &r i nasta etapp det ar forséljningskontor och det
ar planeringen. Det &ar egentligen ingenting som ar livsviktigt for de-
ras verksamhet. (Projektledare vid styrgruppsmote, 970520)

Det finns darmed en alternativ strategi om det visar sig att det tillstéter problem,
namligen att senarelagga etapp Ill av programutvecklingen till efter etapp 5 och
6 av projektet:

For det ar mojligt om FAT:en gar sa dar lite knoligt sa har vi da kan-
ske nagra veckor fram till SAT:en att fixa det som behover justeras i
dom hér férsta etapperna [det vill sdga etapp | och Il av programut-
vecklingen]... Det ar en mojlig variant att fora fram om vi ar i
tidsnéd. (Projektledare vid styrgruppsmote, 970520)

Den 28:e maj kan konstateras att kommunikationen mellan de olika skikten tycks
fungera, men att for mycket arbete aterstar for att det ska vara mojligt att ge-
nomfora FAT den 9:e och 10:e juni. Projektledaren ser pa orsaken enligt foljande:

Ja det var var forsening... da hade vi egentligen grepp om tekniken
och att var prototyp fungerade och det var ju inte forran da egentli-
gen vi hade det snurrande. Det paverkade FAT-tidpunkten. (Pro-
jektledare, 971031)

Den 29:e maj och den 12:e juni halls méten med kunden betraffande nodvan-
digheten av att flytta FAT och de konsekvenser detta far for projektets planering.
Projektledaren forklarar vid dessa moten varfor projektet inte kan leva upp till
sina ataganden. Vidare konstateras den 12:e att den vid motet den 29:e framflyt-
tade tidpunkten for FAT till slutet av juni maste flyttas igen, da inte tillrackligt
mycket dokument och rapporter tagits fram:

[Projektledaren] meddelade ocksa att till den planerad[e] FAT:en
V726 kommer inte tillrdckligt med Rapporter och Dokument var[a]
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klara sa att en meningsfull FAT kan genomféras. Motet beslutar att
skjuta fram FAT:en till efter semestern det vill sdga V732. (Projekt-
motesprotokoll, 970612)

FAT sker saledes enligt den nya planen i borjan av augusti. Den framsta orsaken
till att FAT flyttas en hel manad &r att kunden inte har kapacitet att delta i tester
under semestern. Kunden efterfragar dock en demonstration i slutet av juni
innan semesterperioden tar vid:

Dock vill man ha en demonstration pa systemet sa fort som mojligt
och helst under v26, v27... och fram till 31 &r ju egentligen deras
[kundens] semesterperiod... Dom kan ténka sig att kalla in nagra av
dom haér kritiska personerna for att géra bedémningar av status pa
systemet. Det vill sdga vi kan demonstrera det lite kontinuerligt un-
der semestern... Dock &r det val svart att rycka dom tva dagar for
FAT-test under semesterperioden. Det gar inte. (Projektledare vid
styrgruppsmote, 970613)

Detta medfor att SAT maste flyttas, da FAT och SAT annars kommer ligga veck-
orna efter varandra, vilket inte ar realistiskt. Problemet ar att kunden inte vill
forskjuta tidpunkten for nar systemet ska sattas i drift:

Produktionsstarten for systemet blir inte forandrad pa nagot vis, utan
det ar bara inom projekttiden man skjuter aktiviteter. (Projektledare
vid styrgruppsmote, 970613)

Den stora forsening projektet lider av maste sdledes arbetas in for att nd den
slutliga milstolpen. Styrgruppen och projektledaren inser problematiken och
foljande kommentarer félls:

— Man kan ju inte goéra allt sista dagen.
— Det inser jag ocksa att det blir mer och mer problematiskt.
(Styrgruppsmote, styrgruppsmedlem och projektledare, 970613)

Orosmolnen vagrar att forsvinna fran projektets horisont. Utdver problemen
med det dvermanskliga arbetet fram till FAT har projektet fortfarande inte helt
och fullt 16st de tekniska problemen. Ett segdraget problem med en dalig driv-
rutin féor kommunikationen mellan server och databas, l0ses efter stora an-
strangningar av projektledaren férst den 16:e juni.

Den andra foljetongen med problematiken kring kommunikationen mellan
klienten och servern ar dock inte dver. Vid styrgruppsmotet den 13:e juni visar
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det sig att kommunikationen mellan klient och server fortfarande inte fungerar
utan problem:

Sa det ar helt fardigt nu for att kunna borja testa via Serververktyg Il
och [den nya drivrutinen]. Det &r bara det héar sista i klienten som vi
vantar pa. (Projektledare, 970613)

Men l6sningen ar nara:

Ja... jag har inte hunnit prata med honom [personen som &r ansvarig
for utvecklingen av klienten] pa morgonen... vi pratade igar kvall och
da hade vi nagra grejer som han jobbade med. (Projektledare, 970613)

Projektledaren anar dock att testerna kan medféra ytterligare problem i form av
att fel identifieras i applikationen. Situationen ar mycket utsatt, &ven om kom-
munikationen visar sig fungera problemfritt vid testerna, da det endast en ar-
betsvecka aterstar for vissa konsulter fram till FAT:

Vad jag tror mig veta &r att i och med att vi borjar kdra testerna har,
sa kommer vi fram till att det ar nagonting som behover andras eller
kompletteras eller nagot liknande och da har vi ju v25 pa oss att gora
det har och det kan kanske vara snalt, det vill sdga det kan vara sa att
vissa grejer far vi lov att skjuta pa lite grann och utveckla. Om det ar
saker som ar i klienten. [personen ansvarig for klienten] har semester
i v26 och v27. (Projektledare vid styrgruppsmote, 970613)

Tranga resurser i form av nyckelkompetenser for applikationsutvecklingen
borjar saledes forsvara situationen. En diskussion inleds om extraordinéra at-
garder kravs i form av indragna eller flyttade semestrar. Projektledaren konsta-
terar att han egentligen inte har kunskap for att kunna avgéra detta, men att han
inser att beslutet maste fattas nu innan semestrarna inleds. Styrgruppen tar ett
beslut om att “titta 6ver” om det finns nagot att gora for att skapa ett storre
handlingsutrymme.

Under varen efterfragar projektledaren vid flera tillfallen den kommersiella
versionen av Serververktyg Il och forsoker fa ett definitivt datum for dess lanse-
ring. Den kommersiella versionen levereras till INF den 3:e juli och till foéljd av
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problem med nycklarwe kan inte den nya versionen av Serververktyg Il anvan-
das forran en vecka senare. Turerna kring nycklarna bygger ytterligare pa pro-
jektets forsening. Dessutom gar projektet in i en kaotisk del av aret, semester-
perioden, da resurssituationen normalt forvarras. | projektets situation medfor
detta ytterligare ett problem att féra upp pa en redan lang lista. Sammantaget
medfor forseningarna under sommaren att projektledaren i slutet av juli inser att
planen for testerna i augusti inte kommer att halla. Huvudproblemet ar att de
program som utvecklats i Serververktyg | maste genomga ovantat genomgri-
pande forandringar for att fungera i det nya serververktyget:

... den 12:e juni sa man att efter semestern ndgon gang i bérjan i au-
gusti skulle vi vara igang. Men under semestrarna sag jag att... dels
sa forsvann folk fran projektet under semestertiden och annat... och
efter det jobbet vi hade for att [testa programmen]... det tog mycket
langre tid &n vi trodde. Det gjorde att i juli manad sa stod det klart att
vi klarar inte det hér till augusti. (Projektledare, 971031)

Foljaktligen fick projektledaren satta sig ner och diskutera med kunden och
forsoka finna ett nytt datum for att genomfdra testerna. Projektledaren stammer
mote med kunden den 23:e juli och en ny plan uppréttas.

Fransett den stora forseningen ser framtiden relativt ljus ut och det verkar som
att tekniken inte ska stélla till med nagra nya obehagligheter. Den 29:e juli upp-
tacks dock att nagot i serverapplikationen inte fungerar som det ska. Projekt-
ledaren beskriver vagen fram till identifiering av problemet enligt féljande:

Det var liksom inte klart och tydligt... man sdg symptomen, men
man kunde inte harleda dom... och dom [leverantéren] kunde inte
hjalpa oss heller... sa det gick en tid har medan vi testade. Sa att man
soker ju forst i sin egen programvara, i det man sjalv har utvecklat.
Det maste vara fel dar. Och det pagick ju da anda till... en vecka fram
over... sa att da blev det lite halt i projektet i och med att vi jobbade
intensivt med [leverantéren] for att hitta en l6sning pa det har...
(Projektledare, 971031)

100 En nyckel ar ett kodord (password) som kravs for att kunna anvanda en viss programvara.
Dessa bestalls specifikt for varje licens av utvecklingsverktyget fran underleverantoren i England.
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Aterigen drabbas projektet av tekniska problem som leder till betydande forse-
ningar. Det tekniska problemet bestar i detta fall av att serverapplikationen inte
kan hantera flera klienter samtidigt. Problemet skapas av ett fel i Serververktyg
I1. Trots detta stéller sig leverantoren av verktyget kallsinnig till att atgarda detta
i version 1.0 av Serververktyg Il. Projektledaren ar skeptisk till leverantdrens
agerande:

Och dom stallde upp och férsoékte hitta det har och hittade inte det
till att boérja med, utan vi fick egentligen mata dom med mer och
mer... symptom som vi hittade pa det har och det tog en vecka innan
dom hittade det. Och da gav man det har beskedet till oss, att det har
kan inte vi fixa nu. Det fixar vi pa version 2.0 av utvecklingsverktyget
som kommer den 14:e mars 1998. (Projektledare, 971031)

Projektet far dock tillgang till en tillfallig 16sning av problemet; en programlos-
ning som “gar runt” den felaktiga delen av det ursprungliga programmet. Tra-
kigt nog visar det sig att inte heller denna l6sning fungerar. Relationen mellan
projektet och leverantéren bérjar nu bli irriterad och projektledaren kraver
direkt tillgang till leverantérens utvecklingsavdelning i stéllet for att ga via
gangse kanaler. Detta gar leverantoren med pa. Tillgangen till utvecklingsavdel-
ningen hjalper dock inte, utan felsokningsprocessen blir utdragen och forst den
10:e oktober ar problemet slutligen 16st. Projektledaren beskriver upplésningen
enligt foljande:

... Vi ska se har... samtal med [leverantdrens representant] den 29/9
efter andring av lankdirektiv fatt [den temporéara I6sningen] att fun-
gera. Det var den forsta gangen. Sedan fick fortfarande inte det till
fungera riktigt, utan... omkring 7/10 da fick jag reda pa att vi skulle
fa en fix och den blev klar veckan darpa. (Projektledare, 971031)

Vid ett mote med kunden den 12:e augusti dras nya planer upp. Enligt dessa ska
utbildning av anvandare hallas i borjan av september. Diskussioner betraffande
om dessa ska genomfdras, trots de tekniska problemen, fors den 4:e september.
Beslut tas att gora ett forsok. Det visar sig redan under den forsta dagen att
situationen ar ohallbar. Det gar inte att utbilda flera anvandare med hjalp av ett
system som endast kan hantera en klient. Projektledaren kommenterar det hela
enligt foljande:

... det gick inte att kora utbildningen darfor att det var ett enanvan-
darsystem enbart. Det fungerar inte sa bra... och da blir det bara de-
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monstrationer och det ar egentligen inte utbildning... Kunden ville
inte halla pa och fortsatta for de tyckte inte det var meningsfullt.
(Projektledare, 971031)

Vid sidan om den instéallda utbildningen har ytterligare ett problem dykt upp,
undermalig prestanda pa kundens natverk. Upptackten av detta gors i slutet av
augusti, dd kunden far den forsta testleveransen av CAESAR. Projektledaren
kommenterar det hela enligt féljande:

Ja... da borjade vi att demonstrera ute hos kunden. Det ar sa att ser-
vern ar placerad pa ett stélle, men man kommer att jobba mot den
servern fran tre andra stallen Over ett natverk... och néar vi var ute
och korde, dar servern var placerad, da kér man ju ett internt natverk
med hog hastighet... darfor blir ju allting jattebra. Kunden reagerade
ocksa och tyckte att det har gick jattefint, bra svarstider och annat...
Sedan fortsatte vi till huvudkontoret, dar vi korde detta och dar var
det tvartom... det var bedrévliga svarstider... och da sade vi rent ut
att det har gar liksom inte kora... det ar inte klokt det har. (Pro-
jektledare, 971031)

Ett kraftfullare natverk kommer att installeras av kunden under november och
december 1997. Projektledaren anser att den plan som galler i slutet av oktober,
med FAT i mitten av november och SAT i slutet av samma manad, inte gar att
forverkliga. Orsaken till detta ar att CAESAR inte gar att kora utan ett nytt kraft-
fullare natverk.

Epilog

Projektet ar vid den sista intervjun i slutet av oktober 1997 pa intet satt i ett
slutskede. Osakerheten kring tekniken finns fortfarande. Det finns inte en funge-
rande prototyp, d&ven om den stdrsta delen av programkoden &ar framtagen.
Omfattningen av koden &r cirka 500 program. Ett enkelt rakneexempel visar pa
problematiken med férandringar av koden. En mindre forandring i ett program
kan téankas ta cirka en timme i ansprak och en forandring i prototypen kan
tankas berora cirka héalften av programmen. Resultatet blir ytterligare 250 tim-
mars arbete for varje andring. Projektledaren beskriver situationen enligt fol-
jande:

Men vi har fortfarande sadar lite osékert... vi har precis fatt prototy-
pen att fungera, men vi har ju inte testat det har [den temporara 16s-
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ningen] heller, som man egentligen ska gora. Vi ar ju tillbaka i lage
noll igen... det vi har gjort ar en ny plan, men med lite reservationer
om att det ar lite osékerhet i den. (Projektledare, 971031)

Som framgar av citatet ovan har en ny plan skapats for projektet, vilken ger an
mindre utrymme for missoden. Projektledaren kommenterar den nya planen pa
foljande satt:

... sedan har man ocksa komprimerat tidplanen som det ar. Man har
inte lagt in nagra buffertar langre i planen, utan den blir tightare och
tightare ju mer man skjuter den in i framtiden, bade for oss och for
kunden. (Projektledare, 971031)

Leverantéren av CHARLIE har lyckats folja sin plan. Den inledande installatio-
nen vid den forsta av kundens tillverkande enheter sker i slutet av oktober
1997. Den andra installationen inleds i bdrjan av november 1997 och efter denna
kommer den avslutande installationen vid den tredje och sista tillverkande
enheten att ta vid. CHARLIE gar att anvanda utan att CAESAR ar installerat. Den
enda patagliga skillnaden for kundens verksamhet ar att vissa funktioner som
sker automatiskt i CAESAR maste utforas via manuella rutiner. Det hela kommer
dock att medfora problem vid implementeringen av CAESAR, da leveranttren
av CHARLIE har flyttat stora delar av sin personal till annan verksamhet, varfor
utférandet av tester mellan systemen kommer att bli lidande.
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-O-

PROJEKT D

| detta kapitel presenteras det fjarde projektet (se tabell 9.1 nedan). Beskriv-
ningen av projektet har samma struktur som i de foregaende kapitlen.

Projektledare: Planerad tid: Storlek i kr;  Bestallarens storlek: Produkten:
Erfaren 27 manader ? MSEK Stor (sju divisioner, 2300  Standardprogramvara
anstallda) som berér samtliga

divisioner. Viss systemut-
veckling ingar i uppgiften.

Tabell 9.1 PROJEKT D:s egenskaper.

Informationssystemet

Det informationssystem som implementeras i PROJEKT D ar DAVID, vilket har en
principiell struktur enligt figur 9.1 nedan. DAVID bestar av ett antal moduler som
ar mer eller mindre integrerade med varandra.

Moduluppbyggnaden i DAvID mojliggér kundanpassning pa tva olika satt. Den
forsta mojligheten aterfinns pa modulniva och sker genom att olika moduler
inkluderas respektive exkluderas vid en implementering. Den andra mojligheten
bestar i att administrativa floden utformas inom modulerna genom att para-
metrar ges olika varden. PROJEKT D:s implementering av systemet ar omfattande.
De flesta av de tongivande modulerna i DAVID innefattas (se fig. 9.1 nedan):

» SD (Sales and Distribution). SD ar den modul som ger stdd for administration
av offert- och orderarbete, spedition och frakt.

* FI/AM/CO (Finance/Asset Management/Controlling). Dessa moduler ger
stod for uppgifter relaterade till ekonomiarbete, som externredovisning, an-
laggningsregister och internredovisning.

* PS (Project System). PS & den modul som stoder projektledning.
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* MM (Material Management). | MM-modulen ombestrjs materialhantering,
inkdp och prognoser.

PP (Production). PP & den modul som motsvarar ett traditionellt MPSwi-system.
I modulen aterfinns stod for 6vervakning och styrning av produktion.

SD FI Co AM
MM PS
DAVID
PP WF
QM PM HR 1S

Figur 9.1 Schematiskt bild 6ver DAVID.

For var och en av de ovan beskrivna modulerna eller modulgrupperna aterfinns
en arbetsgrupp inom projektets organisation. 12

DAvVID éar ett standardsystem, vilket innebar att systemets funktionalitet utformas
genom att 1000-tals olika parametrar ges varden. | praktiken sker dven traditio-
nell programmering om systemets standardiserade funktionalitet ses som otill-
racklig. En grov uppskattning av andelen tillaggsprogrammering ar att
FI/AM/CO-modulerna har kravt minst tillaggsprogrammering (i princip ingen),
medan PS-modulen ar den modul som kravt mest (50% av funktionaliteten har

101 Material- och ProduktionsStyrning.

102 Vid sidan om de moduler som diskuterats ovan implementeras aven vissa delar av HR
(Human Resources) och QM (Quality Management). HR-modulen motsvarar ett traditionellt
personalsystem. QM-modulen stdder kvalitetsrelaterat arbete.

103 Uppskattningen &r gjord av konsulternas projektledare.
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utvecklats i projektet)w. De 6vriga modulernas tillaggsprogrammering varierar
mellan dessa tva extremvarden. For samtliga moduler galler dock att stodet for
att framstalla rapporter ar bristfalligt i DAvVID.

DAvID-installationen pa ISY har ett flertal granssnitt till olika befintliga informa-
tionssystem, vilkas funktionalitet inte tdcks av DAvID. Vissa av de befintliga
stordatorapplikationerna kommer att anvandas aven efter att DAvID implemen-
terats. Hanteringen av dessa olika granssnitt ar en teknisk risk och darmed en
viktigt frdga inom PROJEKT D.

Organisatoriskt sammanhang

Kunden, ABB Industrial Systems (ISY), har cirka 2300 anstéllda och omsatter
4,500 MSEK (1996). ISY:s kunder aterfinns inom olika former av processindust-
rin. ISY &r organiserat utifran sju divisioner (se fig. 9.2 nedan).

Sex av divisionerna kan delas upp i tvad huvudgrupper: tva anlaggningsdivisio-
ner (B och H) samt fyra produktdivisioner (M, A, L och P). Den sjunde divisio-
nen, S, ar ett specialfall vilket behandlas nedan. B-divisionen levererar anlagg-
ningar for kunder inom gruvindustri och hamnar. H-divisionen levrerar utrust-
ning for kunder inom metallindustrin. S-divisionen ar strukturerad utifran en
viss geografisk marknad i stallet for ett kundsegment; S-divisionen handhar
forsaljning inom Sverige. Divisionens verksamhet ar spridd over hela Sverige i
form av en mangd forséljningskontor pa olika orter. S-divisionens roll i PROJEKT
D beskrivs i samma avsnitt som de tva anlaggningsdivisionerna. M-divisionen
producerar och saljer likstroms- och vaxelstromsmaskiner. A-divisionen produ-
cerar och saljer givare for kraftméatning. L- och P-divisionerna producerar och
saljer styr- och reglerutrustning (L utfor konstruktionsarbete samt mjukvaruut-
veckling och P tillverkar kretskort).

I alla divisioner innefattas centrala affarsprocesser som inkép, produktion och
forséljning. Divisionerna ar i praktiken sma féretag som agerar under ISY:s
paraply. Flodet inom ISY kan forenklat beskrivas som att anlaggningsdivisio-

104 VVad galler funktionaliteten i PS-modulen kan konstateras att denna tillaggsprogrammering
inte endast ar ett uttryck for att verksamheten har avvikande/hoga krav, utan éven &ar ett resultat
av bristande funktionalitet i den ursprungliga modulen.
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nerna koper produkter fran produktdivisionerna. Produktdivisionerna séljer
aven produkter direkt till externa kunder.

VD
Staber
B H S M A L P
Hamnar & Metall- Inhemsk Lik- & Kraft- Automa- | Tillverkning
gruvor industri forsaljning | vaxelstromsg matning tions av kretskort
maskiner produkter
Anlaggningsdivisioner Produktdivisioner

Figur 9.2 ABB Industrial Systems organisation 1996 (egen 6verséttning).

Inom PROJEKT D aterfinns fem huvudaktorer. INF (ABB Infosystems), vilka ar
ansvarig for helhetsatagandet mot ISY och star fér huvuddelen av konsultresur-
serna. Inom INF inbegrips en funktionsenhet i samband med konsultinsatsen i
PROJEKT D105, X-KONSULTER, Vilka bidrar med konsultresurser under 1996 och
bdrjan av 1997. Orsaken till att X-KONSULTER involveras ar att dessa konsulter
hade storre erfarenhet av DAVID vid projektets inledning och att INF inte kan
bemanna projektet fullt ut under dess inledande fas. Systemleverantéren, vilken
levererar programvarulicenserna. Systemleverantéren konsulteras om svara
tekniska problem uppticks vid implementeringen av systemet. Detta sker via
INF:s konsulter och endast om konsulterna inte sjalva kan finna en losning.
Systemleverantérens organisation for utveckling och support &r strukturerad
efter DAvID:s olika moduler. For att mojliggora en enkel kommunikation med
systemleverantérens utvecklings- och supportorganisation organiseras PROJEKT
D:s arbetsgrupper utifran DAvID:s olika moduler. Hardvaruleverantéren, vilken ar
den aktér som ansvarar for leveransen av datorer. Huvudrollsinnehavaren inom

105 Denna funktionsenhet expanderar kraftigt under projektets gang. Enheten ar vidare hart
belastade av andra implementeringsprojekt under perioden férutom PROJEKT D.
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projektet ar ISY, vilken ar den organisation som systemet implementeras inom
och den aktér som har flest medarbetare involverade i PROJEKT D (se fig. 9.3
nedan).

Hardvaru-
leverantor

v

|SY p INF ] X-KONSULTER

T
System-
leverantor

Figur 9.3 De olika huvudaktorerna i PROJEKT D.

PROJEKT D ar organiserat utifran en central projektgrupp (det centrala projektet),
dar de personer som arbetar heltid fran ISY:s linjeorganisation aterfinns. | det
centrala projektet arbetar aven konsulterna fran INF och X-KONSULTER. Arbetet
under projektets inledande faser, det vill sdga fram till utrullningarna (installa-
tionerna) pa de olika divisionerna, bedrivs huvudsakligen inom det centrala
projektet.

Inom det centrala projektet ar arbetet i forsta hand organiserat utifran fem av
DAviD:s moduler (MM, PP, CO/FI/AM, SD och PS). Uppgiften att samordna de
olika arbetsgrupperna ombesdrjs av en samordningsgrupp, dar samtliga grupp-
ledare i arbetsgrupperna finns med. Denna grupp leds av huvudprojektleda-
renws, | samordningsgruppen aterfinns aven den projektledare som ansvarar for
konsulternas insats i projektet. Under den inledande fasen, det vill saga 1996 och
inledningen av 1997, &r aven en projektledare fran X-KoNsULTER delaktig i
samordningsgruppens arbete. | projektets styrgrupp aterfinns ISY:s divisions-
chefer samt nagra av ISY:s stabsenhetschefer. Ordférande i styrgruppen ar I1SY:s
VD (se fig. 9.4 nedan).

106 Huvudprojektledaren har sin bakgrund inom INF, men har anstéllts av ISY for att leda
PROJEKT D.
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Styrgrupp

Samordnings-

Figur 9.4 Det centrala projektet.

Inom de olika arbetsgrupperna arbetar projektmedlemmarna med olika upp-
gifter i de olika faserna. Inledningsvis utformas respektive modul utifran de
olika divisionernas énskemal. Under utrullningarna ansvarar dessa grupper for
utbildning och support for respektive modul. | varje grupp arbetar en eller tva
konsulter fran INF eller X-KONSULTER, vilka &r specialister pa modulen ifraga. |
gruppen arbetar aven tre till fem verksamhetsrepresentanter fran de olika divi-
sionerna. Alla divisioner ar saledes inte representerade i samtliga grupper.
Sammansattningen av grupperna har inte skett utifran nagon specifik princip.
Ett monster finns dock betraffande tva av modulerna, PS (projektstyrning) och
PP (produktionsstyrning). | PP-gruppen finns i huvudsak representanter fran
produktdivisionerna och i PS-gruppen representanter fran anlaggningsdivisio-
nerna.

Infor utrullningen pa respektive division skapas aven en lokal projektorganisa-
tion pa den aktuella division (se fig. 9.5 nedan)w. Syftet med den lokala organi-
sationen ar att forbereda respektive division for implementeringen av DAvID. De

107 DAVID implementeras dven pa ISY:s stabsenheter. Dessa implementeringar behandlas inte i
denna fallbeskrivning. Orsaken till denna prioritering ar att dessa implementeringar ar betydligt
mindre omfattande an de pa de olika divisionerna.
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personer som aterfinns i den lokala organisationen &r hamtade fran respektive
divisions linjeorganisation. Den lokala organisationen ar aktiv under nagra
manader fore det att DAVID tas i drift pa respektive division. Personalen i grup-
perna arbetar deltid i projektet. | den lokala organisationen aterfinns aven per-
soner fran det centrala projektet. Dessa personer hamtades ursprungligen fran
respektive division till det centrala projektet nar PROJEKT D inleddes i januari
1996.

Utrullning M Utrullning A | [ Utrullning L
maj-aug 1997 feb 1998 aug 1998
1997 | 1998 | |

| | | | | | | | o
| | | | | | | | > Tid

Utrullning | | Utrullning S | = Utrullning P
B&H apr 1998 okt 1998
okt 1997

Figur 9.5 Utrullningarna i PROJEKT D (P-utrullningen &r streckad da denna aldrig
realiserades).

Bakgrund

Under slutet av femtiotalet inleddes utvecklingen av datorstéd inom de storre
verkstadsindustrierna i Sverige. Inom det davarande ASEA var, i slutet av fem-
tiotalet och bérjan av sextiotalet, arbete med att utveckla ett systemstod ett
prioriterat omrade. Det stordatorsystem som utvecklades inom ASEA fick nam-
net AROS. AROS utvecklades utifrdn verksamhetens olika funktioner, dar varje
funktion fick stod av en egen ”6” av funktionalitet i systemet. Under arens lopp
utvecklades aven kopplingar mellan de olika funktionernas datorstdd. Utveck-
lingen ombesorjdes av en central datoravdelning, men framfor allt utvecklades
AROS ute” i verksamheten. Den lokala utvecklingen sorjde ingenjorer for vilka
i manga fall sjalva anvande systemen. Manga av AROS delsystem var darfor val
anpassade till anvandarnas behov.

Utveckling av AROS bade pa lokal och central niva skedde framst under 70-talet
och det tidiga 80-talet. I slutet av 80-talet bérjade man inom ASEA-delen av ABB
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anse att AROS var foraldrat och att en ny teknisk plattform kravdes for att stodja
verksambheten.

Inom ISY inleddes diskussionen kring ett systembyte under 90-talets bdérjan.
Under perioden 1992 till 1993 genomfdrdes flera utredningar. Motiven bakom
utredningarna var att ISY inte trodde att AROS hade nagon utvecklingspotential
och att 2000-problematiken var i antagande:

Den bakomliggande orsaken till att detta arbete startats ar att dagens
IS-milj6 som baseras pd AROS-applikationerna inte anses pa sikt
kunna svara upp mot de dkade kraven pa forandring och anpassning
som blir en konsekvens av den allt snabbare organisations- och verk-
samhetsutvecklingen inom foretaget. (Projektbeskrivningens avsnitt
Bakgrund)

Bolaget var vidare bekymrat 6ver de allt hogre kostnaderna for systemunderhall
och utveckling av AROS. Ett standardsystem sags som en losning for att minska
de stora kostnaderna:

Utvarderingsarbetet har bedrivits under den forutsattningen att den
nya lésningen inte skall egenutvecklas inom ABB utan baseras pa
I6sningar som kan upphandlas pd 6ppna marknaden. (Projektbe-
skrivningens avsnitt Bakgrund)

En annan mojlig orsak till att standardsystem féredrogs som systemldsning var
att dessa system ersatt stordatorsystemen i manga andra stora organisationer
inom och utanfér ABB.

1994 ansag ISY att tiden var mogen att byta informationssystem och arbetet med
att forbereda systembytet inleddes. Ambitionen var att ersatta ett 20-tal av de
befintliga applikationerna i AROS med ett nytt standardsystem.

De olika divisionernas verksamhet skiljer sig fran varandra (se avsnittet Organi-
satoriskt sammanhang ovan). Arbetet med kravspecifikationen blev darfor omfat-
tande, da stora delar av verksamheten involverades i processen. Arbetet bedrevs
divisionsvis, dar en grupp arbetade pa respektive division och sammanstéallde
divisionens krav pa det nya systemet. Parallellt med detta arbete bedrevs cent-
ralt inom ISY arbetet med att definiera mer systemtekniska aspekter av systemet.
Arbetet inom grupperna ute pa divisionerna skedde utifran en generell forteck-
ning av kriterier sammanstalld av INF. Grupperna utvecklade den generella
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strukturen av kriterier, vilken INF hade bidragit med, utifran de olika divisio-
nernas krav:

... grupperna kompletterade dom har kriterierna med en struktur
som man kunde jobba med och sedan satte man upp kravparametrar
inom dom hér strukturerna och kraven uttrycktes [utifran] anvan-
darperspektivet i forsta hand. (Ansvarig for information och utbild-
ning, 980629)

Resultatet av arbetet pa de olika divisionerna sammanstalldes sedan i en ge-
mensam kravspecifikation. Strategin medforde att den slutliga kravspecifika-
tionen blev omfattande:

Till att borja med var fokus lokalt har pa maskindivisionen... pa vara
processer. D& hade man en ganska begransad kravbild som kom upp,
sa vi kunde fa bra fokus pa vara processer. [Det] var positivt tyckte
vi. Men nar vi skulle blanda in dom dvriga divisionerna: det blev lite
grann att vara krav drunknade i méangden. Det blev sa véldigt
mycket krav. Sa jag tyckte att den har kravspecifikationen blev all-
deles for omfattande. (Ansvarig for M-utrullning, 980605)

Aven om det tycks rada enighet om att kravspecifikationen som sadan inte var
utan brister och alldeles for omfattande, sa anser manga att fardigstallandet av
kravspecifikationen gav manga andra positiva resultat. Som positivt upplevdes
framst den Okade forstaelsen for I1SY:s verksamhet utanfor den egna divisionen
samt de kontakter som skapades med medarbetare pa andra divisioner.

Valet av system skedde utifran de krav som hade specificerats i kravspecifika-
tionen. | en forsta omgang identifierades ett tjugotal standardsystem som ansags
meningsfulla att utvardera. Efter en inledande jamforelse aterstod ett tiotal. ISY
begarde sedermera in en offert fran tre av dessa systemleverantorer. En av dessa
drog sig ur under forhandlingsfasen. Det slutliga valet stod saledes mellan tva
standardsystem. De olika systemens funktionalitet jamférdes modul for modul
och beslutet fattades att vélja DAVID.

Implementeringen planerades att ta drygt tva ar i ansprak, fran varen 1996 till
borjan av 1998. Under varen 1996 skulle kartlaggningen av de davarande verk-
samhetsprocesserna pa ISY aga rum. Under varen planerades aven utbildningen
av den centrala projektgruppen i DAvID:s olika moduler. Under hdsten 1996
skulle kartlaggningen av nya fléden for verksamheten och byggandet av en
prototyp ske. Under slutet av 1996 och bérjan av 1997 planerades vidareutveck-
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lingen av prototypen och ytterligare tester. | mars och april 1997 skulle utbild-
ning av anvandare respektive produktionsstart pa den forsta “test-divisionen”
ske, M-divisionen. Under 1997 och 1998 planerades de ¢vriga utrullningarna in.
Uppfdljningen av utrullningarna i form av anvandarstod berdknades ta fart i
mitten av 1997, da den forsta divisionen hade tagits i drift (se fig. 9.6 nedan).

Kvartal: 1996 1997 1998
Aktivitet: 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2

Projektforberedelser 1
Projektstart O
Processdok., Nulage 1
Fokuserad utbildning (.
Processdok., Borlage C

Prototyp (-

Kundanpassning & Utv. |

Integrationstest O
Utb. Anvandare, M div. 1

Produktionsstart, M div. 1

Utrullning

Uppféljning

Figur 9.6 Projektplan 960321.

Projektet

Februari till augusti 1996 - forberedelsen av teamet

Under varen 1996 intraffar nagra aktiviteter som ar vasentliga for det fortsatta
projektet. For det forsta skapas den organisation som aterges i figur 9.4 ovan. En
viktig del i denna struktur ar projektets arbetsgrupper. Bemanningen av arbets-
grupperna gar problemfritt for de flesta grupperna, trots att hoga krav pa verk-
samhetskunskap stalls pa de verksamhetsrepresentanter som rekryteras fran de
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olika divisionernaws, PS-gruppen upplever dock vissa resursproblem under
varen, sommaren och den tidiga hosten 1996. En majlig orsak till detta &ar att
anlaggningsdivisionerna prioriterar systembytet lagre an produktdivisionerna.
En annan viktig handelse under denna period ar att samtliga projektmedlemmar
i det centrala projektet samlokaliseras i ett 6ppet kontorslandskap. | landskapet
ar medlemmarna placerade utifran arbetsgruppstillhorighet.

1:a februari 1996 inleds det egentliga arbetet med att byta ut AROS mot stan-
dardsystemet DAvID. De forsta tvd manadernas arbete fokuseras pa att sam-
manstélla resultatet fran forstudien och att samla underlag till en projektplan (se
fig. 9.6 ovan). Under dessa tvd manader installeras aven programvaran och
hardvaran. | manadsskiftet mars-april 1996 sker en ”kick-off” och projektet
inleds officiellt.

Under 1996 ar arbetet inriktat pa att producera en gemensam uppsattning av
DAviD for samtliga divisioner. Under april och maj 1996 kartlaggs ISY:s verk-
samhet. Arbetet leds av konsulter fran X-KoNsULTER och INF. Arbetet sker med
stod av en metod utvecklad inom X-KONSULTER, dar riktlinjer for arbetet och
mallar for dokumentation finns. Verksamhetsrepresentanterna bidrar i arbetet
med sin kunskap om verksamheten:

Det var med stod fran X-KONSULTER och INF... de talade om hur
man mappar en process... de flesta som har varit med héar har
overhuvudtaget aldrig hallit pad med sadant: att titta pa hela flodena
och férsoka hitta alla delfléden och det & dom bitarna vi forsokte rita
upp. (Verksamhetsrepresentant fran P, gruppmedlem i MM, 980615)

Parallellt med denna ar-lagesanalys” utbildas i maj 1996 verksamhetsrepre-
sentanterna i DAvID. Utbildningen leds av konsulterna och bestar av ett antal
standardiserade DAvID-kurser. Kurserna ar anpassade for anvandning av sys-
temet snarare an for uppsattningsarbete i systemet. Utbildningen ar utformad sa
att den modul som verksamhetsrepresentanten senare ska arbeta med beskrivs
pa detaljniva, medan 6vriga moduler endast ges en Oversiktlig introduktion.
Utbildningsperioden varar ett par veckor och upplevs av manga som “korv-

108 Projektmedarbetarna fran ISY har valts utifran sin breda verksamhetskunskap. Enligt huvud-
projektledaren har projektet prioriterats hogt och fatt handplocka resurser fran ISY:s linjeorgani-
sation.
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stoppning”. Flertalet av konsulterna ar medvetna om att DAvID ar for komplext
for att laras ut pa detta satt och utbildningen ses darfor mer som en introduktion
till systemet:

... s& holl vi utbildningar i DAVID sa att projektgruppen fick se hur
DAvVID ser ut och lite grann om vilka mdjligheter som finns. Det &r i
och for sig ganska svart for dom att fa en bild utav majligheterna i
DAVID efter det, men det var anda ett forsok. (MM/SD-konsult,
980608)

Under varen 1996 kanns kopplingen mellan den egna arbetsuppgiften och ut-
bildningsinnehallet otydlig for manga verksamhetsrepresentanter. Kunskapen
upplevs darfor som svar att ta till sig:

Man kommer ju inte ihag sa mycket efterat, eftersom man inte sysslar
med det just da. (Verksamhetsrepresentant fran P, gruppmedlem i
PP, 980608)

Manga av verksamhetsrepresentanterna menar att de inte riktigt fatt insikt och
kunskap om DAvID:s funktioner forran under hosten 1996. Det ar forst i det
praktiska arbetet med att satta upp och testa systemet de far en djupare kunskap.

Under perioden juni till augusti genomfors en “boér-lagesanalys”, dar systemets
utformning kartlaggs med hjalp av X-KONSULTER-metodens dokument, vilka
tidigare anvands under ar-lagesanalysen. Detta arbete berdr i forsta hand be-
skrivningar av delprocesser, aktiviteter och arbetssteg. Arbetsgdngen &r att
verksamhetsrepresentanterna i grupperna presenterar det dnskade flodet och
konsulterna redogor for DAvID:s satt att stodja de olika aktiviteterna och arbets-
stegen i flodet; manga diskussioner fors under detta arbete:

I samband med det blev det valdigt mycket diskussioner... Dom be-
skrev hur flodet sag ut... vi beskrev mojligheter och begrénsningar...
och sedan gick vi fran tva hall for att hitta en vag att l6sa flodena i
DAvVID. (MM/SD-konsult, 980608)

Véardet av den dokumentation som framstéllts och den tid som anvants i bor-
lagesanalysen ifragasatts av manga inom det centrala projektet. Speciellt som
manga av medlemmarna inte anvant dokumentationen i nagon storre utstrack-
ning efter bor-lagesanalysen. Det framsta vardet av arbetet under boér-lages-
analysen menar manga ar den 6kade kunskapen om DAVID:s funktionalitet:
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Vi skulle ha kommit igdng och testat i systemet mycket tidigare i
stallet for att torrsimma sa lange som vi gjorde, sa hade vi gatt snab-
bare framat. Det var valdigt mycket teoretiska diskussioner och rita
pa vaggen och logiska diskussioner runt hur det fungerade. (Ansva-
rig for A-utrullning, gruppledare for MM, 980604)

September 1996 till mars 1997 - forberedelsen av systemet

Efter bor-lagesanalysen ar den principiella uppsattningen av systemet doku-
menterad. | projektet har man séledes en idé om vilken funktionalitet som ska
anvandas i DAvID, hur de arbetssteg och aktiviteter som inte tacks av DAVID:s
funktionalitet ska I6sas och vilka granssnitt som finns mellan DAvID och befint-
liga system.

Nasta punkt pa projektets agenda ar att testa om det dokumenterade systemet
gar att realisera. Detta sker genom att en prototyp utvecklas som avspeglar I1SY:s
verksamhet. | prototypen gors ISY:s specifika kundanpassningar och systemet
matas med testdata hamtade fran ISY:s verksamhet. Arbetet med prototypen
sker huvudsakligen under september och oktober 1996. En del diskussioner
betraffande rollférdelningen mellan konsulter och verksamhetsrepresentanter
fors i samband med planeringen av arbetet med prototypen. P& grund av tids-
pressen bestams att konsulter ska utféra huvuddelen av arbetet, men att nagon
verksamhetsrepresentant inom varje arbetsgrupp ska lara sig att satta upp
systemet.

Det forsta steget i utvecklandet av prototypen bestar i att systemets funktionali-
tet testas inom de enskilda modulernas ram. Dessa tester bendmns enhetstester
och utférs inom respektive arbetsgrupp:

... enhetstesterna kor man inom modulen och déar ar det véldigt svart
att dra granser for vad som &r enhetstest och vad jag testar sjalv som
konsult. For jag gor en uppsattning och sa fort jag gjort den uppsatt-
ningen sa testar jag den givetvis sjalv. Enhetstesten ar mer som att fa
ett kvitto pa att nu ar vi ganska fardiga inom modulen. (MM/SD-
konsult, 980608)

Efter enhetstesterna sammanférs de olika modulerna i prototypen. | protokollet
fran styrgruppssmotet framgar att arbetet med att ta fram prototypen ar mer
resurskravande an vantat:
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Diagrammet Over Prototypen visades dar relationen mellan hela bor-
laget och den del som testas i prototypen illustreras...
Sammanfattningsvis kan konstateras att arbetsmangden for att
uppna de mal vi satt upp for prototypen ar avsevard. Bedomningen
ar dock att det skall klaras som planerat. (Protokoll fran styr-
gruppsmote, 960927)

| slutet av oktober ar arbetet med prototypen en vecka forsenat. Den arbets-
grupp som ar under storst press under denna period ar FI/AM/CO som dels
ska satta upp sin egen modul, dels hjalpa évriga grupper. Vid samordnings-
motet den 8:e november avrapporteras att SD-, PP- och MM-grupperna ar far-
diga med sina enhetstester. PS och FI/AM/CO-gruppen ar dock inte riktigt
fardiga. | slutet av november &r prototypen mer eller mindre i ett skick som
mojliggoér de forsta testerna av hela uppsattningen. ”Examenskdrningen” av
flodet sker den 25:e och 26:e november. Vid samordningsmétet den 27:e no-
vember konstateras att:

Examenskdrningen gick bra, systemet kdnns mer konkret. Det gick
nastan smartfritt att kora [produkt XX], sa nar som pa leverans. Felet
ar dock nu hittat. (Protokoll fran samordningsmote, 961127)

Samtliga konsulter och verksamhetsrepresentanter anser att arbetet med att ut-
veckla och testa utifran en prototyp ar en larorik och nédvandig del av arbetet
infor installationen av systemet:

Det var det mest givande i projektarbetet. Det var nar vi forsokte
kdra den har processen. Lagga in den och verkligen kdra den skarpt.
Alltsa vad vi kallar prototyptest. Man kan sitta hur lange som helst
och fundera 6ver: gar det har att gora, gar det har inte att gora, passar
det har ihop eller passar det har inte ihop? Det ar forst nar man borjar
testa det och forsoker hitta vagar runt problem och annat, det ar da
forst man lar sig systemet. (Ansvarig for P-utrullning, gruppledare
for PP, 980519)

De flesta verksamhetsrepresentanterna menar att det ar i samband med att
prototypen utvecklas som man har mojlighet att relatera sin egen verksambhet till
DAvID:s systemtekniska varld:

109 DAvVID ar ursprungligen ett ekonomisystem, varfér mycket av informationsutbytet mellan
modulerna gar igenom ekonomimodulen.
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Det maste ha varit hosten 96... nar vi hade fatt en del uppséattningar
och korde systemet dar jag fanns med... mitt namn och pa svenskal!
Men anda var det svart att begripa... vad ar det har och hur stammer
det for oss? (Verksamhetsrepresentant fran B, gruppmedlem i PS,
980618)

Infor julen 1996 &r projektet redo att genomfdra en andra test-loop av uppsatt-
ningen. Denna gadng med mer funktionalitet inkluderad &n i prototypen och med
mer och komplexare data i systemet. Vid denna tidpunkt kan konstateras att
projektet efter sina forsta elva manader ligger endast tva veckor efter den ur-
sprungliga planeringen och att den ekonomiska situationen ar under kontroll.
Inom styrgruppen ser man dock forseningen som allvarlig och menar att det
viktiga ar att prioritera utrullningen pa M-divisionen under de narmaste mana-
derna. Vid styrgruppsmaotet den 29:e november konstateras att:

Planeringen &r inte klar annu men preliminart kan det bli n6dvandigt
att snava in gemensamma fasen runt M. Styrgruppen ansag att M:s
utrullning har hogsta prioritet. (Protokoll fran styrgruppsmote,
961129)

En prioritering som visar sig vara klok under vintern och varen 1997:

Vi fick tidsnod har under varen 97... jag holl i alla tester som gjordes
for M och drev testerna framat, sa att M skulle ga igang och allt detta
gjordes ganska snavt med inriktning pa M. Men det var ett medvetet
beslut som togs under varen forra aret [1997] av projektledning...
att... vi lagger bort hansynen till hur det skulle bli pa B, A, S och sa
vidare... sa framfor allt mera skygglappar pa... nu kér vi mot M!
(Ansvarig for L-utrullning, tidigare gruppledare for SD, 980629)

De gemensamma testerna av den generella uppsattningen och integrations-
testerna infér M-divisionen flyter darmed delvis samman. Fokus i projektet ar att
testa M-divisionens flode. M-divisionen ar en produktdivision och den funktio-
nalitet som anvands ur PS-modulen ar darmed begransad. Inom PS-gruppen ar
arbetet infor M-divisionen darfor begransat. PS-gruppens sikte ligger langre
fram mot oktober 1997 och drifttagningen av B- & H-divisionerna. Testerna inom
gruppen flyter inte helt problemfritt under denna period.
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M - pilot-divisionen

Fram till nu har [PROJEKT D] forsokt anpassa DAVID, som systemet
heter, efter alla de krav som anvandarna stallt. Nu ar ca 80% av det
fardigt. (Interntidningen "DAvVID for ISY” nummer ett, februari 1997)

Beslutet att den forsta implementeringen ska ske pa M-divisionen fattas av den
verkstéllande ledningen pa ISY under projektets inledning. M-divisionen ser pa
denna roll som att ”forst ut” ger fordelen av att fa en stark support fran det
centrala projektet. Samtidigt innebar uppgiften att divisionen patar sig rollen
som forsokskanin.

I slutet av september 1996 inleds arbetet med att grovplanera installationen av
DAVID p& M-divisionen. Det som ses som de mest kritiska och arbetskravande
aktiviteterna ar konvertering av data frdn AROS samt komplettering och ratt-
ning av data. Féljande punkter namns pa styrgruppsmotet i slutet av oktober
som vasentliga for installationen pa M-divisionen:

» Det blir mycket jobb med upprattning och konvertering av tillverknings-
underlag.

« Det maste till en attitydforandring nar det géller systemstodet. DAVID kraver
storre disciplin och kvalitet betraffande dataunderhall och anvandning for att
det hela skall fungera som avsett.

« Vi maste (ater-)skapa spetskompetens betraffande beredning for att kunna
bibehalla en bra kvalitet pa tillverkningsunderlag i systemet.

Det forberedande arbetet pa M-divisionen bestar av tva huvudaktiviteter: ut-
bildning av anvandare och konvertering av data. Planeringen av utbildningen
inleds i slutet av november 1996. En grov plan uppréttas foér vad som kravs ur
utbildningshanseende fram till driftstarten den 5:e maj 1997 (se tabell 9.2 nedan).

Utbildningsinsatsen &ar en laroperiod for projektet. En erfarenhet fran utbild-
ningsarbetet ar att en mer ingdende analys av de framtida rollerna ar nédvandig
for att utforma utbildningen. Den oklara bilden av den framtida organisationen
leder till en allt for liten precision vid utbildningen, vilket kompenseras med en
okad utbildningsinsats. Manga anvandare upplever vidare att utbildningen ar
for modulorienterad.
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Plan infor pilot, milstolpe: Tidpunkt:

Losningsidé och grovplan 22:a november 1996

Struktur/koncept for dokumentation och utbildningsmiljé samt | 23:e december 1996
larare utsedda

Detaljplan klar och inbjudan/kallelse distribuerad 17:e februari 1997
Forsta kursstart 17:e mars 1997
DAvID produktionsstart M-divisionen 5.e maj 1997

Tabell 9.2 Planering for utbildning pa M-divisionen, OH-bild 961118 (bearbetad).

Tva ytterligare problem &r att utbildningen blir fér komprimerad for vissa
anvandare over tiden och att tiden mellan utbildningstillfallet och tillampandet
av kunskapen ar for lang. Resultatet av denna forsta utbildningsinsats ar en viss
forvirring och i vissa hanseenden bristande kunskap hos systemanvandare:

Vi utbildade alldeles for mycket folk i for manga kurser. Folk visste
inte med vad dom skulle syssla med nér vi gick in i systemen. (Verk-
samhetsrepresentant fran P, gruppmedlem i MM, 980615)

Ute hos anvandarna var det valdigt mycket den dar okunskapen om
systemet... trots kurser och annat var man inte riktigt slangd pa det.
(Ansvarig for L-utrullning, tidigare gruppledare for SD, 980629)

En annan aktivitet som kraver stora resurser infér driftstarten ar uppsattningen
av grunddata i DAvID och konverteringen av beredningsdata fran AROS till
DAvVID. For att kunna utfora detta arbete kravs en kombination av tre kunskaps-
mangder: kunskap om divisionens produkter, kunskap om AROS och kunskap
om DAvVID. Pa M-divisionen ar det framst en aktor som har en central roll i detta
arbete:

Om man tar M-divisionen sa hade dom en fenomenalt duktig Kille,
som under tva manaders tid nastan hade téltsang har uppe och job-
bade och jobbade... och det hangde egentligen pa honom for att
kunna gora det har arbetet bra. (Ansvarig for P-utrullning, grupple-
dare for PP, 980519)

Trots stora anstrangningar inom detta omrade drabbas DAvID efter driftstarten
av en mangd rattningar av grunddata.
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Den 25:e april fattas det slutliga beslutet att ta M-divisionen i drift den 5:e maj.
Marginalerna ar sma och motet ger darfor den utrullningsansvarige mandatet att
forskjuta drifttagningen en vecka till den 12:e maj om situationen kraver detta:

De senaste dagarna har framsteg dock gjorts gruppledarnas bedém-
ning ar att man kan klara testerna fram till 5:e maj, det handlar dock
inte om nagra marginaler utan det handlar om att testa ocksa pa
overtid och helger. (Protokoll fran beslutsméte for drifttagning pa M-
divisionen, 970425)

M-divisionen tillverkar tvd huvudprodukter: likstroms- och véxelstromsma-
skiner. Implementeringen inleds genom att likstromsdelen av M-divisionens
verksamhet tas i drift tidigt i maj 1997. Efter ett och ett halvt ars forberedelser ar
det upp till bevis for PROJEKT D:

. nar vi gick igadng har den 5:¢ maj... det var en mandag... da
samlades i matsalen dom som var berdrda for det har likstrémsflodet
och informerades om vad som skulle hdnda under den narmaste
tiden. (Ansvarig for M-utrullning, 980605)

Vaxelstromsdelen tas i drift ndgra manader senare under perioden juni till
augusti 1997. Det ar latt att forsta den oro och forvantan som omgéardar drifttag-
ningen pa den forsta divisionen:

Har var alla jattenervosa naturligtvis! Under varen 1997 nar vi holl
pa med vart forberedelsearbete da horde vi fran alla hall och kan-
ter... till exempel att den tyska motsvarigheten till oss... eller inom
maskindivisionens affarsomrade i Tyskland sa hade det gatt at sko-
gen... S& man horde bara skréackhistorier om hur det gick med andra
som korde DAvVID... det fanns inget lyckat exempel nagonstans att
visa pa! (Verksamhetsrepresentant fran M, gruppledare for SD,
980629)

Under de forsta veckorna efter driftstarten fokuseras det centrala projektets
arbete helt pa att stodja M-divisionen genom de forsta arbetsamma veckorna
efter drifttagningen:

Fran projektets sida fanns dom pa plats har pa divisionen: Rent fy-
siskt! FOrsta veckan hade vi varje morgon ett avstamningsmote héar
pa divisionen ocksa, dar vi gick igenom dom fragor som dykt upp...
vi kdnde att det var valdigt viktigt att vi var fysiskt narvarande.
(Ansvarig for M-utrullning, 980605)
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Ett forhallande som komplicerar implementeringen pa M-divisionen &r att under
varen 1997 okar divisionens forsaljning och darmed arbetsbelastning drastiskt.
Den forsta tiden ar vidare fylld av stérningar och flera personer inom M-divisio-
nen far hantera tva system samtidigt, eftersom liggande order dér ut i AROS och
nya order laggs in i DAvID. DAvID kraver vidare mycket registrering tidigt i
flodet och inmatningen av order &r i vissa fall mer omfattande an i AROS. Bade
inom det centrala projektet och inom M-divisionen lagger personalen ned sin sjal
i att f& DAvID att fungera hjalpligt under denna period. Samarbetet mellan det
centrala projektet och M-divisionen sker i storsta samforstand och trots den stora
arbetsbordan skapas inga storre konflikter mellan de tva aktorerna.

M-utrullningen har tva syften. For det forsta att fa ett system installerat. Detta
syfte kan sagas vara uppfyllt och verifierat under hosten 1997, da DAVID dven
har installerats vid tillverkningen av vaxelstromsmaskiner. Det andra syftet ar
att lara infor de kommande utrullningarna. Vissa goda erfarenheter har projektet
fran det anvanda tillvagagangssattet:

... den strategi som vi fick fram nar det gallde pilotutrullningen. Den
har visat sig vara véaldigt bra. Vi kom fram till en successiv utrullning
da. Vilket innebar att vi i princip kor fardigt befintliga order i det
gamla systemet och registrerar nya order i det nya systemet och suc-
cessivt later det gamla do ut och det nya tar 6ver. Det har visat sig
vara valdigt bra. Darfor da har man mojlighet att korrigera utan att
ha s& stora volymer att korrigera om det skulle bli nagot fel. (Pro-
jektledare for konsulter, 980519)

De mindre goda erfarenheter som gors pd M-divisionen ar att det kravs stora
resurser for att konvertera data fran ett gammalt till ett nytt system, att det ar en
svar uppgift att utbilda anvéandare i ett nytt system och att det ar viktigt att ha en
klar bild av den framtida arbetsorganisationen innan ett system installeras.

Utrullningar pa anliggningsdivisioner

B- & H-divisionerna ar foremal for den andra utrullningen i PROJEKT D. Det
borde sdledes finnas mycket att lara fran M-utrullningen. | praktiken ar poten-
tialen for larande dock begréansad da B- & H-divisionernas verksamhet i mangt
och mycket skiljer sig fran M-divisionen. B- & H-divisionerna arbetar framst i
form av stora anlaggningsprojekt, medan produktdivisionerna, det vill sdga M-,
A-, L- och P-divisionerna, ar mer orienterade mot serietillverkning.
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Ett resultat av att produktionsprocesserna har olika karaktar ar att de olika
divisionerna anvéander olika delar av DAvID. Produktdivisionerna anvander PP
som huvudmodul, medan anldggningsdivisionerna anvander sig av PS. PS-
modulen ar en av de senast utvecklade modulerna i DAvID och darfor ar dess
funktionalitet begréansad och kopplingen till andra moduler bristfallig. Detta har
medfort att mycket programmering har utférts inom PROJEKT D, for att DAvVID
ska kunna fungera inom denna verksamhet:

Vi fick ju gora vissa anpassningar och vissa specialare... Sa dom [B-
& H-divisionerna] har en hisklig massa programmering tillsammans
med [ABB] Substations. Man kor ett helt nytt flode inom DAvID kan
man saga, som inte ar standard dverhuvudtaget. (Verksamhetsrepre-
sentant fran P, gruppmedlem i MM, 980615)

Dessutom har inte systemstodet varit en prioriterad fraga inom anlaggnings-
divisionerna beroende pa verksamhetens karaktar, dar informationssystem
historiskt spelat en mindre betydelsefull roll &n vid serietillverkning:

Det ar dverhuvudtaget valdigt stor skillnad mellan dom som &r pro-
ducerande enheter och dom som haller pd med anlaggningsverk-
samhet. Dom producerande enheterna ar vana att anvanda ett sys-
tem. Dom &r vana att halla grunddata, att jobba med det... Medan
anlaggningsverksamheten inte &r vana vid att ha systemstod pa alls
samma satt. (Verksamhetsrepresentant fran M, gruppledare for SD,
980605)

Denna syn pa systemstdd har dven kastat sin skugga pa utrullningarna pa B- &
H-divisionerna. Engagemanget fran olika chefsnivaer inom B- & H-divisionerna
ar avsevart mindre an pa produktdivisionerna. Detta har bland annat fatt till
konsekvens att B- & H-divisionerna har bidragit med mindre resurser till det
centrala projektet fran den egna linjeorganisationen och prioriterat arbetet i den
lokala organisationen lagre an produktdivisionerna. Ett ytterligare skal till att
PROJEKT D ar styvmoderligt behandlat pa dessa divisioner ar att omfattande
organisationsforandringar sker parallellt med PROJEKT D. PROJEKT D konkurrerar
saledes inte bara med den ordinarie linjeverksamheten om uppmaérksamhet.

Inom B- & H-divisionerna finns dven manga lokala varianter pa arbetssatt. Inom
DAVID tillats endast ett satt att arbeta, varfor manga olika aktorer i verksamheten
dels har fatt véanja sig vid att inte sjalva utforma sitt satt att arbeta och dels fatt
lara sig ett nytt satt att arbeta:
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Pa B och H dar var det valdigt stora projekt som man skulle konver-
tera... sd det ar ju klart att det var valdigt mycket information som
skulle samlas in fran projektdelen och... rattning i ledet. Det har ju
sina speciella problem det déar, for att dom &r inte vana vid att behéva
visa vad dom holl pa med. (Verksamhetsrepresentant fran M,
gruppledare for SD, 980605)

Utbildningsinsatsen pa B- & H-divisonerna ar omfattande. | manga fall upplevs
utbildningen for omfattande och for utdragen éver tiden av de olika aktérerna:

Det var en valdigt Iang utbildning. Vi korde 15 dagars utbildning for
projektledare... Men sedan racker det inte med utbildning, utan vi
kérde en demonstration, vi kérde en Workshop i testsystemet och
sedan korde vi en workshop dar man fick lagga in sina order. Sa tre
traningar efter 15 dagars utbildning! (Verksamhetsrepresentant fran
B, gruppmedlem i PS, 980618)

Det slutgiltiga beslutet att rulla ut DAVID pa B- & H-divisionerna fattas den 29:e
september 1997. De storsta problemen som uppmarksammas i samband med
beslutet ar den bristande kunskapsnivan pa divisionerna och mangden oldsta
mindre problem. DAvID tas i drift i oktober 1997 pa de tva divisionerna. Ett
problem &ar att vissa anvandare fortsatter att registrera data i AROS efter den 6:e
oktober. Reaktionen fran anvandarna ar 6ver lag mindre positiv an pa M-divi-
sionen. Orsaken till detta ar bland annat okunskap om systemstddets for- och
nackdelar och darav for hoga forvantningar pa systemet, PS-modulens bristande
funktionalitet samt ett daligt engagemang fran ledningsniva.

Nast i tur ar A-divisionen och S-divisionen. Dessa divisioners utrullningar ar
planerade till mitten av februari 1998. A-divisionen behandlas i nasta avsnitt
tillsammans med L-divisionen. S-divisionen har tva egenskaper som gor den
extra intressant ur implementeringshanseende. For det forsta ar divisionens
organisation geografiskt spridd, varfor samarbetet mellan det centrala projektet
och linjen kan tankas forsvaras. For det andra bestar divisionen av en anlagg-
ningsorienterad del och en produktorienterad del. Under slutet av augusti 1997
inleds planeringen av S-utrullningen. Siktet &r da installt pa ett drifttagande i
mitten av februari 1998:

Denna innebér att all produktforséljning i DAVID startar i mitten av
februari efter att en liten kérntrupp utbildats. Sedan rullar utbild-
ningen vidare kontorsvis. Projekten konverteras och kors in i DAVID
under mars och april. (Protokoll fran styrgruppsmate, 970825)
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S-ledningens engagemang ar det svagaste inom PROJEKT D. | princip har S-divi-
sionen representerats av en person i projektet:

Vi hade en kille... frdn Malmg, som var ansvarig for [S-divisionen i]
projektet... Han har varit med en del... men alldeles for lite for att
lara sig systemet. (Verksamhetsrepresentant fran B, gruppmedlem i
PS, 980618)

S-divisionen beslutar sig for att anvanda den uppséattning som har utvecklats och
testats for B- & H-utrullningen. Denna uppsattning testas inte specifikt for imp-
lementeringen pa S-divisionen:

Om du laser den har tidningen... DAVID for ISY... s& sager [verksam-
hetsrepresentanten fran S] att vi har tankt anvanda det som B och H
har anvant... sa det blev aldrig ndgon integrationstest for S... sa det
var ju okej., Den wvar ju redan kord fér B och H.
(Verksamhetsrepresentant fran B, gruppmedlem i PS, 980618)

| slutet av januari 1998 fattats det slutliga beslutet att flytta pa drifttagningen av
systemet till den 1:a april. Denna planering visar sig halla:

Uppséttning och tester klara. Utbildning pagar. Projektet rekom-
menderar: Go. (Protokoll fran styrgruppsmote, 980327)

Resultatet av installationen pa S-divisionen skiljer sig mellan produktorienterade
och anlaggningsorienterade delar, dar de anlaggningsorienterade delarna &ar
mindre positiva. Totalt sett har implementeringen dock gatt relativt bra:

Jag trodde att det skulle g& mycket samre med S an vad det gjorde,
pa grund av dom inte hade med eget folk i det centrala projektet har
[pa plats]. Men sa daligt har det faktiskt inte gatt. (Huvudprojektle-
dare, 980505)

Utrullningar pa produktdivisionerna

Utrullningen pa A-divisionen ar den andra utrullningen pa en produktdivision
inom PROJEKT D och tendensen att se repetitiva inslag snarare an unika okar hos
aktorerna:

Jag har upplevt det mindre och mindre som utrullningar... Det var
mer dramatiskt nar M skulle ga igang. For da hade man...
enhetstester och sa byggde man en prototyp och sedan hade man
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integrationstester... Det har jag markt mindre och mindre av for varje
utrullning... att det har funnits dom héar stegen. (MM/SD-Konsult,
980608)

Den forvarvade erfarenheten och tryggheten férenklar kommande installationer.
Systemet ar vid det har laget val testat, da de flesta programfelen har identifie-
rats och l6sts vid installationerna pa M-divisionen och B- & H-divisionerna.
Erfarenheten kring utbildningsfragor har vidare 6kat och det finns ett ram att
utga fran nar A-utrullningen genomfors:

Vi trimmade ju in systemet med avseende pa att fa bort buggar och fa
anvandarhandledningar ordentligt pa plats. Att fa kurserna i bra
skick och sa vidare. Sa att nar vi kom till A-divisionen... da hade vi ju
valdigt mycket arbete gjort. (Ansvarig for P-utrullning, gruppledare
for PP, 980519)

Det finns dock ett antal specifika aktiviteter som sker infor varje installation:

Sa att den tunga biten pa nasta divisionen var att kora utbildningen
en gang till och kora datakonvertering en gang till. Datakonvertering
fran det gamla systemet till det nya &r valdigt jobbig och tung. (An-
svarig for P-utrullning, gruppledare for PP, 980519)

Fore utrullningen sker ett frenetiskt arbete inom den lokala organisationen pa A-
divisionen. | god tid fore utrullningen (cirka ett ar innan) skapas en referens-
grupp bestdende av ett trettiotal personer fran divisionen. Referensgruppen halls
kontinuerligt informerad om det arbete som utférs for divisionens rakning inom
det centrala projektet via méten var fjortonde dag. Ledningsnivan pa A-divisio-
nen ar ocksa djupt involverad i utrullningen pa divisionen:

Sedan har vi haft ledningsgruppen samlad en gang i veckan... Sa fort
det dyker upp nagonting for A:s implementation som vi behdver ta
beslut om, hur stort eller litet det &n &r, sd har vi tagit upp det pa
dom hér beslutsmoétena och gjort en presentation av vilka méjligheter
man har att kéra pa och sedan har man tagit dom besluten. (Ansvarig
A-utrullning, gruppledare fér MM, 980604)

A-divisionen tas i drift i mitten av februari 1998. Samtidigt upplever den del av
divisionen dar systemet forst implementeras, Pressduktor, en forsaljningsupp-
gang, vilken okar arbetsbelastningen hogst vasentligt under utrullningen:
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25-30 order i systemet. Forsta leverans gjord till Estland. Forsta pro-
duktionsordern slapps ut pa verkstaden idag. Fortsatt mycket jobb
med huvudplanen. Man har ett merarbete pga de dubbla systemen
och vill gora denna tid sa kort som mgjligt. Under kontroll. (Protokoll
fran styrgruppsmote, 980225, egen kursivering)

Ett annat verksamhetsomrade, Stressometer, tas inte i drift forran under senare
delen av varen 1998. Detta framst pa grund av orderlaget pa denna del av divi-
sionen.

Det centrala projektet ser A-divisionens arbete inom den lokala organisationen
som ett monsterexempel:

A-divisionen kannetecknas av en valdigt strukturerad och konstruk-
tiv hantering utav utrullningsprojektet... Man kunde skicka fragor in
i en sadan déar arbetsgrupp och man kunde fa svar tillbaka... sa att
den var ju valdigt strukturerad och... kdndes effektiv. (Ansvarig for
information och utbildning, 980629)

Hur det implementerade systemet upplevs pa A-divisionen varierar mellan olika
delar av verksamheten, da& dessa har tagit systemet i drift vid olika tillfallen; de
delar som har anvant systemet under en langre tid ar éver lag mer positiva an de
som har anvant systemet under en Kortare tid. | ovrigt aterkommer den kritik
som riktats fran de Ovriga divisionerna pa systemet, som att PS-modulen har
dalig funktionalitet och att systemet &ar jobbigt och komplext att arbeta med.
Utvecklingen av systemupplevelsen ar dock positiv; med 6kad kunskap om
systemet tenderar anvandare att bli mer positiva till systemet:

Vi kommer i manga fall att hamna pa en lagre niva an i det gamla
systemet och det &r det som man kommer att se i borjan. Fordelarna
drar man inte forran man har kort ett ar. Men det gick ratt sa fort
anda efter implementationen att borja se fordelarna... att hitta funk-
tioner for det satt man gjort forut. (Ansvarig for A-utrullning,
gruppledare for MM, 980604)

Sammanfattningsvis ar A-divisionen en av de, eventuellt den, installation som
ses som mest framgangsrika inom PROJEKT D.

Den produktdivision som tas i drift efter A-divisionen ar L-divisionen. Den
ursprungliga planen var att bada de tva aterstaende produktdivisionerna, P- och
L-divisionen, skulle tas i drift samtidigt. Under hosten 1997 diskuteras pa flera
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styrgruppsméten om de tva divisionerna ska installeras separat eller inte och om
de ska installeras separat, vilken inbordes ordning de ska ha. P& styrgrupps-
motet den 24:e oktober 1997 tas beslutet att dela pa de tva installationerna, da
det centrala projektets resurser inte racker till for att ge bada divisionerna sup-
port samtidigt. | projektet bestimmer man sig for att inleda med L-divisionen,
da P-divisionens tillverkningsdel genomgar en omfattande organisationsforand-
ring:

Beslut: Den vidare planeringen skall baseras pa att L tas i drift i Juni
och P flyttas till ett senare datum. (Protokoll fran styrgruppsmote,
971024)

Under de narmaste manaderna sker forberedelserna infor L-divisionens utrull-
ning i skuggan av utrullningarna pa B- & H-divisionerna i oktober 1997 och A-
divisionens driftstart i mitten av februari 1998. | slutet av mars konstateras vid
ett styrgruppsmote att:

Datakonverteringen ar lite sen, i dvrigt OK an sa lange. (Protokoll
fran styrgruppsmote, 980327)

| slutet av april, det vill saga cirka en manad fore den planerade driftstarten,
konstateras att aktiviteten konvertering av grunddata ligger cirka tre veckor
efter planeringen. Integrationstesterna i bérjan av maj kommer att féalla avgoran-
det om driftstarten maste flyttas:

Hur bra integrationstesterna gar samt vilken kvalite det visar sig att
vi har i grunddatat kommer att vara avgérande. (Protokoll fran styr-
gruppsmote, 980428)

En stor del av ansvaret for forseningen bars av den lokala organisationen pa L-
divisionen. Den ansvarige for L-utrullningen konstaterar vid intervjun i slutet av
juni att med facit i hand borde arbetet i den lokala organisationen drivits hardare
och initierats tidigare:

... for tvd manader sedan annonserades fran min sida att det blev for-
senat, men det blev anda inte riktig fart i grunddataarbetet, inte
forran det blev javligt akut har nu sista manaden... sa brann det till.
(Ansvarig for L-utrullning, tidigare gruppledare for SD, 980629)

Samtidigt som det ar ovisst om DAvID kommer att kunna installeras pa L-divi-
sionen enligt plan, fattas beslut pa annat hall med stora inverkningar pa pro-
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jektets arbete. Huvudprojektledaren far information den 23:e april att I1SY ska
delas i tva delar: i den ena delen aterfinns produktdivisionerna och i den andra
delen aterfinns anlaggningsdivisionerna. En konsekvens av detta ar att projektet
nu behover tva uppsattningar av DAVID; systemet maste klyvas i tva oberoende
delar. Huvudprojektledaren driver pa styrgruppsmotet i slutet av april igenom
att delningsarbetet ska utforas i ett separat projekt. Huvudprojektledaren kon-
staterar vid intervjun i borjan av maj att:

. nu vill dom dela bolaget. Mitt under brinnande implementation
och det har vi sagt att det gar inte. Vi maste fa i drift det har forst. Sa
nu har vi bestamt att vi ska vanta med den legala delningen av bola-
get till arsskiftet. Dom bestamde det utan att fraga mig namligen...
att dom skulle dela bolaget. (Huvudprojektledare, 980505)

PROJEKT D avslutas i december 1998, vilket medfor att delningen inte kommer att
paverka projektets arbete namnvart.

| slutet av maj fattas beslutet att flytta utrullningen pa L-divisionen till den 17:e
augusti. Inom det centrala projektet lovar man vidare att den framflyttade tid-
punkten inte ska paverka utrullningen pa P-divisionen. Inom det centrala pro-
jektet &r man dverens med projektledningen om att det ar ratt beslut som har
fattats:

Vi har fatt skjuta pa den [L-utrullningen] da... den skulle vara igang
idag (980615)... den ar flyttad till den 12:e augusti... eller 15:e augusti
eller nagonting sadant dar, som jag personligen tycker ar véaldigt
bra... for jag tycker 14 dagar innan alla tar semester: det blir ju valdigt
dalig back-up fran var sida. (Verksamhetsrepresentant fran P,
gruppmedlem i PP, 980608)

Det finns aven andra goda skal for att testa uppsattningen och grunddata mer
ingdende infor L-utrullningen, da de volymer som flyter igenom divisionens
produktion ar vasentligt storre an de tidigare divisionernas. Fel i grunddata far
darfor storre konsekvenser &n pa M- och A-divisionerna, dar volymerna ar
mindre. A andra sidan har produkterna pa L-divisionen kortare genomlopps-
tider, vilket vasentligt forkortar tiden da divisionen maste hantera tva system
parallellt:

... de utrullningar vi star infor pa L- och P-divisionerna. Da kommer
Vi nog att tvingas goéra utrullningen mycket snabbare. Det kommer
att bli en 6verlappningsfas dar ocksa, men den kommer inte vara sa
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lang som den var pa till exempel M-divisionen. (Projektledare for
konsulter, 980519)

| mitten av augusti tas systemet i drift pa L-divisionen. Efter drifttagningen, som
vid de tidigare utrullningarna, kraver divisionen mycket stod fran det centrala
projektet. Men inga alarmerande problem tillstoter.

P-divisionen

Det hér ar prioritet nummer ett av alla vara projekt. Sa att misslyckas
det har da sjunker vi. Inget jattelyft vad galler funktionalitet. Det for-
soker vi trumma in att sa ar det. Da far man inte for hoga forvant-
ningar. Det ar en fOorutsattning for framtiden...Varfor gor vi det om
vi inte far funktionalitets forandring? Men det ar for att vi pa sikt ska
kunna ga uppat. Och gor vi inte det har sd kommer vi att stagnera.
Tappar mer och mer konkurrenskraft och till slut maste vi gora det
och da blir det annu svarare. (Projektledare for den lokala organisa-
tionen pa P-divisionen, 980519)

Vid respektive divisions installation har linjeorganisationen formerat en lokal
organisation som driver projektet tillsammans med det centrala projektet. |
samband med installationen pa P-divisionen behandlas arbetet inom den lokala
organisationen mer ingdende &n for de foregaende divisionerna.

De olika lokala organisationerna har varit mer eller mindre uttalade och aktiva
pa de olika divisionerna. Det finns tydliga tecken pa att de lokala organisatio-
nerna pa produktdivisionerna, det vill sdaga M-, A-, L- och P-divisionerna, har
varit mer aktiva i projektarbetet 4n pa anlaggningsdivisionerna. P& P-divisionen
finns tva aktorer som ombesorjer ledningsarbetet i samband med utrullningen,
den ansvarige for utrullningen och projektledaren for den lokala organisationen.

Linjeorganisationens kontaktyta mot det centrala projektet ar organiserad i form
av ett antal arbetsgrupper. | dessa grupper aterfinns medlemmar fran linjen pa
P-divisionen samt representanter fran det centrala projektet, vilka tidigare har
arbetat pa P-divisionen.

| styrgruppen for P aterfinns divisionens ledningsgrupp, den ansvarige for
utrullningen och projektledaren fér den lokala organisationen. Styrgruppens
uppgift ar i forsta hand att fatta beslut och besvara frdgor som beror P-utrull-
ningen. Styrgruppen sammantrader var 14.e dag. Arbetsgruppen for koordine-
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ring ansvarar for att folja upp de olika arbetsgruppernas arbete och rapportera
till styrgruppen. Inom denna grupp aterfinns linjechefer fran P-divisionen.
Gruppen sammantrader var 14:e dag. Totalt finns ett 20-tal arbetsgrupper som
ska l6sa ett 100-tal arbetsuppagifter (se fig. 9.7 nedan). Dessa sammantrader vid
behov.

Styrgrupp P

Arbetsgrupp for
koordinering

I [
Material- Offert- Inkop
beredning hantering
Produkt- Huvud- Material-
beredning planering planering

Figur 9.7 Den lokala projektorganisationen pa P-divisionen.

Projektledaren for den lokala organisationen kommenterar den lokala organisa-
tionens arbete pa foljande satt:

Plus... framfor allt det har varit ett satt att fa ett engagemang i
organisationen. Minus &r att det har dragit en hel del resurser i sig
och varit lite svart att samla alla... minus &ar ocksa att man har kunnat
for lite i arbetsgrupperna for att kunna ta tag i [nddvandiga
forandringar]; man har legat kvar for mycket i det gamla systemet...
vissa grupper har fungerat bra och vissa har fungerat mindre bra och
det man med facit i hand kanske skulle titta lite mer noggrant pa det
ar gruppsammanséattningen. (Projektledare fér den lokala
organisationen pa P-divisionen, 980923)

Arbetet i och med den lokala projektorganisationen pa P-divisionen ses som
viktigt av alla inblandade aktdrer. Organisationen ges tva huvudsakliga syften,
dels som en arbetsorganisation for att I6sa arbetsuppgifter och dels som ett satt
att forbereda organisationen mentalt pd systembytet. Chefen for P-divisionen
uttrycker den senare uppgiften enligt féljande:
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... plus att mentalt... s3 manga manniskor som mojligt... mentalt
kommer in i DAVID... och forstar det och borjar tanka i dom har ba-
norna. Darfor & dom har grupperna [i den lokala organisationen]
viktiga och att dom har manniskorna att dom jobbar med det hér...
det ar viktigt. Inte minst det mentala! Det tar liksom tid innan vi
staller om oss. Det ar oftast den mentala biten... tekniskt kan man
hitta pd nastan vad som helst... men den mentala installningen, det
tar tid det! (Divisionschef pa P-divisionen, 980605)

De aktdrer i det centrala projektet, som huvudsakligen kommunicerar med den
lokala organisationen, ar de som ursprungligen kommer fran P-divisionen. Den
ansvarige for P-utrullningen beskriver dialogen mellan den lokala organisa-
tionen pa P-divisionen och aktorer fran det centrala projektet enligt foljande:

Vi har fatt igdng en dialog mellan den centrala projektgruppen och
linjen pa det har sattet och i varje arbetsgrupp sitter alltsd nagon fran
den har gruppen och linjen och dom pratar ihop liksom. Linjen fra-
gar: Hur fungerar det har i DAvID? Jo det fungerar s har i DAVID och
dom har sakerna har tagits hansyn till. (Ansvarig for P-utrullning,
gruppledare for PP, 980519)

Arbetsfordelningen mellan den lokala organisationen och det centrala projektet
ar tydligt definierad. Det centrala projektet ansvarar for att presentera de alter-
nativ som DAvID ger for informationsstédet samt for att de erfarenheter som
gjorts i samband med de tidigare utrullningarna tillvaratas i samband med
installationen. Det centrala projektet ansvarar vidare for att driva systemorien-
terade fragestallningar. Den lokala organisationen ansvarar for att driva och be-
sluta om verksamhetsorienterade fragor.

Aktiviteter som ombesorjs av det centrala projektet ar tillaggsprogrammering
och utbildning av anvandare. Det centrala projektet ansvarar vidare for att driva
testaktiviteter infor utrullningarna. Den lokala organisationen tillhandahaller
underlag for tillaggsprogrammering, definierar testfall, uppdaterar grunddata,
forbereder utbildning etc.

P-divisionen spelar en framtradande roll i det centrala projektet redan fran
projektets inledning, da divisionen ar representerad av flera fargstarka medar-
betare i den grupp som sedermera kommer att utgora basen fér bemanningen av
det centrala projektet. Att flera nyckelpersoner fran P-divisionen tidigt involve-
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ras i forstudien och senare i projektet ar ingen slump; det ar en medveten stra-
tegi fran P-divisionens ledning for att skapa inflytande Gver projektets arbete:

... kan vi ha... s& manga som mojligt med fran P, desto storre paver-
kan har jag... sa jag kan bara bli vinnare om jag sétter dit manniskor
och bra méanniskor. Det ar enkelt! Och da maste man sélja det i orga-
nisationen och fa alla i ledningsgruppen och nedat att forsta det. Det
har ar var éverlevnad! (Divisionschef pa P-divisionen, 980605)

De personer som involveras i det centrala projektet fran P-divisionens sida ar
nyckelresurser inom linjeorganisationen. Avsaknaden av dessa personer i det
dagliga linjearbetet ar kannbar. Men ledningen pa P-divisionen anser att ut-
formningen av systemet maste ga i forsta hand och att en central del i detta
arbete ar att ha kunniga medarbetare med i det centrala projektet:

Principen &r enkel... véljer vi inte dom som kan processerna... och
dom som ér allra bast pa processerna... viljer vi inte dom sa ar vi ju
en forlorare... da ar vi losers i andra dndan, nar vi ska implementera
det har. (Divisionschef pa P-divisionen, 980605)

Orsaken till att P-divisionen ligger sist i sekvensen av utrullningar ar att verk-
samheten ar relativt komplex. Tanken bakom denna strategi ar att anvanda
beprovade arbetsformer och teknik i samband med de divisioner som har stora
produktionsvolymer som P- och L-divisionen. Placeringen av P-divisionen sist ar
inte enbart av godo. Risken bestar framfor allt i att medarbetare fran Gvriga
divisioner i det centrala projektet atergar till linjearbetet pa respektive division
efter att systemet har rullats ut pa den egna divisionen. Den risken ar P-divisio-
nen medveten om och divisionen forsoker motverka avhopp fran det centrala
projektet. Under hosten 1998 har framst M-divisionens och anlaggningsdivisio-
nernas representanter atergatt till den ordinarie verksamheten inom respektive
division.

P-divisionen ar en av de stérsta anvandarna av AROS pa ISY. Systemstodet i
AROS har en avancerad funktionalitet, vilken har utvecklats under tjugo ars
kontinuerlig utveckling. Ledningen pa P-divisionen anser inte att det ar eko-
nomiskt forsvarbart att utveckla en motsvarande funktionalitet fran borjan i
DAaviD. Darfér har ledningen bestamt sig for att i huvudsak DAvID:s basfunktio-
naliteten ska inforas pa P-divisionen i ett forsta steg:
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Ja vi har sagt generellt att det ar standardsystemet vi ska infora och
det betyder i princip att vi & medvetna om att vi momentant far en
lagre funktionalitet pa en hel del omraden &n vi har i AROS... och se-
dan har vi diskuterat vad vi absolut inte kan undvara... for att vi
Overhuvudtaget ska klara av att infora det har systemet och det &r det
vi har prioriterat upp och sagt: Det har ska vi gora! Resten sa kapar
vi! (Divisionschef pa P-divisionen, 980605)

Det prelimindra beslutet att P-divisionen ska tas i drift i oktober 1998 fattas i
slutet av november 1997:

Styrgruppen beslutade att projektet skall planera for att ta i drift P-
divisionen i borjan av Oktober -98, och 6vergangen skall vara klar i
god tid innan arsskiftet. (Protokoll fran styrgruppsmote, 971128)

| borjan av februari inleds forberedelserna for P-utrullningen, da organisations-
forandringen inom verkstadsdelen pa P-divisionen (FREJ) i princip ar fardig.
Startskottet for utrullningen gar den 31:a mars 1998, da en traditionell "kick-off”
halls:

. en kick-off for nyckelpersoner... inte alla, men nyckelpersoner.
Dom som jobbar nu i dom har smagrupperna och i implementerings-
subprojektet har. Dom hade vi kick-off for... dar jag gick in och sa...
varfor vi maste gora det hér. (Divisionschef for P-divisionen, 980605)

Vid kick-off:en” samlas 50110 av nyckelpersonerna for sex timmars information
och diskussion om P-utrullningen och den lokala organisationens roll. Vid
tillfallet visas exempel pd hur AROS loser verksamhetens olika floden, vilket
relateras till hur DAvID hanterar motsvarande floden. P4 samma satt jamfors de
olika systemens principer for utformningen av granssnittet mot systemanvan-
dare.

Alla intervjuade aktorer pa P-divisionen anser att de kritiska aktiviteterna vid
utrullningen ar:

» Konvertera data fran AROS till DAVID

110 D§ P totalt har cirka 500 anstallda, innebér detta att cirka 10% av dessa medverkade vid “kick-
off:en”.
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» Skapa ett granssnitt mellan DAvID och ett CAM1l-system i AROS, som all-
mant benamns PSKK (ProduktionsSystem KretsKort)

» Utbilda anvandare i DAVID

Forutom de aktiviteter som varit kritiska vid de tidigare utrullningarna —
utbildning och datakonvertering — finns saledes aven ett granssnitt att ta
hansyn till vid P-utrullningen (se fig. 9.8 nedan). Den ansvarige for utrullningen
anser dock att svarigheten att I6sa denna uppgift inte ska 6verdrivas:

Kopplingen till PSKK den &r egentligen inte sa fruktansvart avance-
rad den heller. Det ar bara det att den ska goras. (Ansvarig for P-ut-
rullning, gruppledare for PP, 980519)

DAVID

PSKK

Produktionsprocess

Godsmottagning Tillverkning Leverans

Figur 9.8 De olika grénssnitten mellan PSKK och DAVID.

Planeringen av utbildningsinsatsen maste géras om under bdrjan av sommaren
1998. Anledningen till omplaneringen ar att en organisationférandring genom-
fors pa kontorsdelen av P-divisionen (RALF) under sommaren och hosten 1998:

Sa att det sag bra ut just innan sommaren déar, da organisationen slog
ner med RALF. En omorganisation, som skulle vara slutférd bara na-

111 Computer Aided Manufacturing
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gon vecka fore driftstart! Sa att da var vi en situation att vi samtidigt
skulle géra en kursplanering, samtidigt som vi skulle géra en omor-
ganisation. (Ansvarig for P-utrullning, gruppledare for PP, 980923)

Detta innebar att en liknande situation skapas som den pd M-divisionen, déar
anvandarna utbildas for oklara framtida roller, da den framtida organisationen
inte &r bestamd.

Resurssituationen for konverteringen av data och utformningen av granssnittet
mellan PSKK och DAvID &r relativt anstrangd. Detta beror bland annat pa att den
interna datakompetensen ar involverad i restarbete fran en organisationsforand-
ring inom verkstadsdelen (FREJ) och arbetet med en organisationsférandring
inom kontorsdelen (RALF). En annan bidragande orsak till den anstrangda
resurssituationen for datakonvertering och utvecklingen av granssnittet ar att
flera nyckelaktérer inom linjeorganisationen byter jobb under varen och somma-
ren 1998.

| borjan av sommaren 1998 borjar tidspressen 6ka infér utrullningen i oktober.
Datakonverteringsarbetet ar fortfarande majligt att 16sa med befintliga resurser
fram till den 12:e oktober. Granssnittet mellan PSKK och DAvID kréver daremot
ytterligare resurser om det ska vara fardigutvecklat i tid till driftstarten. Den 24:e
september delegeras befogenheten att inleda drifttagningen till P-divisionens
ledning:

[Projektledare for den lokala organisationen] redovisade laget. Den
12 oktober star fast. Beslutades: P:s ledningsgrupp beslutar sjalva pa
Go/Nogo-motet i samrad med centrala projektet. (Protokoll fran
styrgruppsmote, 980924)

| slutet av september ar det osakert om planeringen mot den 12:e oktober kom-
mer att halla. Tester ar planerade till borjan av oktober som slutligen kommer att
avgora fragan om nar drifttagningen kan ske. Inom projektet har man bestamt
sig for att exkludera viss funktionalitet vid drifttagningen for att spara tid.
Projektledaren for den lokala organisationen pa P-divisionen beskriver situatio-
nen den 23:e september betraffande datakonverteringsarbetet som:

Vi kan alltsa inte satta in mer resurser nu... utan nu galler det bara
att komma igenom det hela... Vi far alltsa felsignaler nar vi gor
konverteringsarbete och dd maste man alltsa ratta data. Det ar det
som tar tid. Det har maste alltsa vara klart innan vi kor igang. Vi kan
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inte starta 12/10 om vi inte har klarat av det har! (Projektledare for
den lokala organisationen pa P-divisionen, 980923)

Trots stora insatser fran alla parter maste dock driftstarten flyttas fram en vecka
till den 19:e oktober.

Den 15:e oktober briserar en bomb pa P-divisionen: Divisionen ar till salu! Ut-
rullningen maste laggs pa is i vantan pa en osaker framtid. Orsaken till att ut-
rullningen avbryts i elfte timmen &r att det ar svart att 6verblicka konsekven-
serna av ett drifttagande for framtiden. Speciellt ar det svart att bedéma svar-
igheten forknippad med att ta P-divisionen ut ur DAvID-miljon pé ISY, vilket &r
en trolig foljd av en forsaljning:

... [systemet ar] uppsatt som ett bolag och... det blev delat nu i varas
och da upptackte vi att det ar ganska jobbigt i systemet att dela detta
och sjalva grejen beror pa att den uppsattning som vi har gjort pa
ISY, den é&r alltsa optimerad for att alla ska sitta ihop... Problemet &r
att alla affarstransaktioner som har gjorts... dom ar registrerade i det
gamla bolaget, s& man far inte 6ver den historien i en sadan har to-
talintegrerad databas. Det gar liksom inte bara [att flytta] 6ver dom
till det nya bolaget. Det gar inte. Gar gor det! Men det finns inte
verktyg sa att man gor det pa ett enkelt satt an... Darfor vill vi ju inte
starta med P nu. (Huvudprojektledare, 981019)

Projektledare for den lokala organisationen beskriver vid en intervju den 21:a
oktober handelserna under dagen for beskedet pa foljande satt:

... sa det marktes en del aktiviteter pa morgonen nar vi fick informa-
tion om kopet. Da borjade jag misstanka saker och ting ratt snabbt
och sedan fick jag inkallelse for att vi skulle tréffas klockan kvart
over tva i ett storre rum. All personal pa P och da borjade man miss-
tanka vad som skulle handa. Da fick jag... da var det ju en naturlig
foljd att vi blaser av utbildningen och forsta beslutet var alltsa att det
definitivt inte skulle bli... utrullning den 19/10... det var liksom ett
naturligt beslut. Sedan dan efter... sa hade vi en sittning i styrgrup-
pen dar vi diskuterade mdjliga scenarier och vi har en uppféljning av
det i morgon med. (Projektledare for den lokala organisationen pa P-
divisionen, 981021)

Huvudprojektledaren far informationen om den kommande forsaljningen i
slutet av september. Han ar mycket tacksam for att han inte far informationen
tidigare, da han inte tycker om de etiska fragestallningar det skapar for honom:

174



... och for mig kéndes det ju inte sa himla bra och elda pa héar och sa.
Fast jag visste att det inte skulle bli nagon start! Men jag fick alltsa
inte reda pa det... ja vi kan val saga att det ar ett par veckor innan
den dar tolfte dar. Och det ar jag tacksam for! (Huvudprojektledare,
981019)

Huvudprojektledaren ar dock positivt forvanad over det konstruktiva satt
beskedet tas emot inom det centrala projektet:

Alla har jobbat sa att dgonen bléder har... en del hade jobbat sa har
en 60-70 timmar i veckan och pa helger och saddant déar... Man kan ju
tanka sig att: Ja nu skiter jag i det har och s& gar dom hem... men det
var inte sa! Daremot... tyckte en del att det var positivt att man éver-
huvudtaget gick ut innan det var bestamt! (Huvudprojektledare,
981019)

Pa det nastkommande styrgruppsmotet inom projektet bestams att utrullningen
ska skjutas fram till slutet av februari 1999.

Epilog

Under hosten 1998 avslutas PROJEKT D. Det som kvarstar av projektets ur-
sprungliga agenda, det vill saga utrullningen pa P-divisionen och mindre modi-
fieringar av systemet vilka inte har prioriterats under arbetet med utrullning-
arna, l6ses inom ramen for ett konsolideringsprojekt. Det finns tva orsaker till att
initiera ett nytt projekt i stallet for att inkludera uppgifterna i PROJEKT D. Den
forsta av dessa ar att huvudprojektledaren har erbjudits ett annat arbete inom en
av divisionerna pa ISY och kommer att lamna projektet under november 1998.
Den andra orsaken &r att PROJEKT D har pagatt i tva och ett halvt ar och det ar
hog tid att summera och fa en ny start for det resterande arbetet.

Pa grund av omstruktureringar inom ABB har en rad nya projekt skapas:

Det forsta, vilket redan har berérts ovan, ar delningen av ISY i tva enheter: ABB
Industrial Systems (ISY) och ABB Industrial Products (IPR) dar anlaggnings-
respektive produktdivisionerna ingar. Anpassningen av DAvID till denna orga-
nisatoriska forandring forlaggs till ett separat projekt efter PROJEKT D. Arbetet
med delningen inleds i slutfasen av PROJEKT D. Huvuddelen av detta arbete
utférs av INF. Ett automationssegment bildas vidare inom ABB dar det "nya”
ISY och IPR ingar. De tva bolagen byter, pa grund av tillhorigheten till det nya
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segmentet, namn till ABB Automation Systems (ASY) och ABB Automation
Products (APR).

| de tva nya bolagen, ASY och APR, kommer dven ABB Network Partner (NET)
ingd. Anlaggningsdelen av NET kommer att inga i ASY och produktdelen i APR.
Utrullningarna pa dessa enheter bor ske under 1999.

M-divisionen inom APR har liknande verksamhet som ABB Motors, varfor
divisionen kommer att inga i ABB Motors fran och med 1999. M-divisionen
maste darfor ut ur uppsattningen av DAvID pa APR under 1999.

Viss anlaggningsverksamhet som hanterar styrsystem inom ABB STAL, ABB
Atom och ABB Generation kommer att fran och med 1999 ingd i ASY. Dessa
enheter ska inkluderas i ASY:s uppsattning av DAVID.

ABB har kopt Alfa-Laval Automation. Denna verksamhet bestdr av dels en
anlaggningsdel och dels en produktdel. Anlaggningsdelen ska inga i ASY. Pro-
duktdelen kommer troligen att saljas. DAvID kommer att installeras pa anlagg-
ningsdelen.

Slutligen ska en ny version av DAvID installeras pad APR och ASY.

Huvudprojektledaren konstaterar vid intervjun i mitten av oktober 1998 att
projektgruppens medlemmar inte har problem att finna sysselsattning efter
PROJEKT D:s avslutning. Han konstaterar efter att ha presenterat det framtida
scenariot schematiskt pa en whiteboard att:

Det &ar en satans massa jobb. Men nu ar det sa! (Huvudprojektledare,
981019)
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-10-

Arbetsmetodik::

Detta kapitel, och de tva féljande, innehaller empiriska beskrivningar och analy-
sens forsta steg. Kapitlet inleds med en diskussion av hur begreppet arbetsmeto-
dik tolkas i analysen. Sedan féljer en beskrivning av respektive projekt, vilken
belyser metodikens utformning i det specifika projektet. Kapitlet, liksom de tva
foljande, avslutas med en analys som utgar fran det instrumentella synséattet som
presenteras i kapitel tre, Systemimplementering.::

| projekten aterfinns arbetsmetodiker med olika karaktar. En central aspekt hos
en arbetsmetodik utifran ett instrumentellt synsatt &r den struktur metodiken
skapar i processen. Tva faktorer som kan paverka strukturens tydlighet och
utformning &r erfarenhet och kunskap. Det verkar rimligt att anta att en tydli-
gare struktur och mer detaljerad utformning &ar sannolikare om aktérerna har
stor erfarenhet av systemet och kunskap om metodiken for att implementera
systemet.

Uppgiften i PROJEKT A bestar i att implementera ett standardsystem. Uppgiften
utférs vidare inom en funktionsenhet som har tidigare kunskap om implemente-
ringar i den storleksordning som PROJEKT A omfattar. Dessutom har man inom
funktionsenheten en stor erfarenhet av ADAM. | PROJEKT B har konsulterna (dock
inte projektledaren) stor kunskap om implementeringar i den storleksordning
som PROJEKT B omfattar och erfarenhet av standardsystemet BERTIL. Erfarenhet
saknas dock av den avancerade funktionalitet som utarbetas inom standardsys-

112 Empiribeskrivningen i PROJEKT A till C ar hamtade fran Tjader (1998a). Vissa sprékliga forand-
ringar har gjorts av texterna for att de ska dverensstamma med avhandlingen i ovrigt. Forand-
ringarna har dock inte signifikant paverkat innehallet.

113 |_gsaren forutsatts ha tagit del av de separata fallbeskrivningarna i kapitel sex till nio vid las-
ningen av detta och de tva foljande kapitlen. Nagot som lasaren bor uppméarksamma &r att
PROJEKT A, B och C i forsta hand presenteras utifran konsultorganisationens perspektiv, medan
PROJEKT D presenteras utifrdn bestallarens perspektiv.
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temets ram. Ett annat forhallande som kan paverka arbetsmetodikens utform-
ning ar att budgeten ar I6pande under arbetet med den forsta produkten (kon-
sultorganisationen har endast givit ett riktpris i uppgdorelsen)4,

| PROJEKT C reduceras kalendertiden under forhandlingar med bestéllaren fran
en ursprunglig uppskattning pa cirka arton manader till tio. Detta leder till att
projektets planering komprimeras och en stark tidspress skapas redan vid pro-
jektets inledning. Detta kan tankas stalla nya krav pa arbetsmetodikens utform-
ning i projektet. Projektledaren och konsulterna har vidare begréansad erfarenhet
av de olika utvecklingsverktygen och saknar helt erfarenhet av den kombination
av databas-, server- och klientteknik som anvands. Projektledaren och konsul-
terna har dock kunskap om implementeringar av andra system och utveckling i
andra utvecklingsmiljéer. Uppgiften i PROJEKT D liksom PROJEKT A och B ar att
implementera ett standardsystem, men till skillnad fran dessa projekt har endast
ett fatal av konsulterna stor erfarenhet av DAvVID. Implementeringen ar vidare
vasentligt storre an nagon av de inblandade akt6rerna har tidigare erfarenhet av,
vilket kan tédnkas ha konsekvenser for utformningen av arbetsmetodiken.

En annan faktor som kan paverka de olika projektens arbetsmetodik ar upp-
giftens omfattning. Det ar rimligt att tillvagagangssattet paverkas av om det ar
tio eller tusen anvandare som berors eller om projektgruppen bestar av ett tiotal
(PROJEKT A) eller ett hundratal aktorer (PROJEKT D). Projekten skiljer sig vasent-
ligt at betraffande omfattning och kalendertid. PROJEKT A har den kortaste ka-
lendertiden och den minsta budgeten. PROJEKT D:s kalendertid ar narmare tio
ganger langre och budgeten ar mer an 100 ganger storre an i PROJEKT A. PROJEKT
B och C har langre kalendertider &n PROJEKT A och storre budgetar, men vasent-
ligt kortare kalendertider an PROJEKT D (cirka en tredjedel) och betydligt mindre
budgetar (mindre an en tjugondel) (se tabell 10.1 nedan for en sammanfattning).

Den oOvergripande ambitionen i detta kapitel ar att belysa de olika projektens
arbetsmetodiker och utifran ett instrumentellt synsatt belysa logiken bakom
dessa. Inledningsvis presenteras projektledarnas beskrivning av respektive
projekts arbetsmetodik. Beskrivningar relateras sedan till ett instrumentellt
synsatt och till varandra.

114 Detta innebér att projektets resursram ar flytande, da konsulterna far I6pande betalt for de
timmar de arbetar i projektet med den forsta produkten.
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PROJEKT A PROJEKT B PROJEKT C PROJEKT D

Planerad tid: |3 méanader 9 manader 10 manader 27 manader

Storlek i kr: | 0.7 MSEK 2.5 MSEK 4.5 MSEK ? MSEK

Produkten: Standardprogram- Standardprogram- Skraddarsytt sys-  Standardprogram-
vara som inbegri-  vara som beréren tem (nyutveckling) vara som beror

per de flestaav en funktionsenhet. som inbegriper de samtliga divi-

organisations Systemutveckling  flesta av en organi- sioner. Viss

funktionsenheter.  ingdr i uppgiften.  sations funk- systemutveckling
tionsenheter. ingar i uppgiften.

Tabell 10.1 Tre dimensioner av projekten.

PROJEKT A

Som stdd vid implementeringar av ADAM finns en enhetsspecifik projektmodell.
I denna beskrivs de olika faserna som ett projekt genomgar, men i modellen
aterfinns aven mer detaljerade beskrivningar i form av checklistor for olika
aktiviteter. Projektmodellen med tillhdrande aktivitetsbeskrivningar anvands av
gruppen som struktur for implementeringsarbetet.

Redan vid upprattandet av offerten har saledes implementeringen en faststalld
struktur. | princip foljs strukturen under projektets genomférande. Projektleda-
ren beskriver strukturen enligt féljande:

Ge systemets parametrar varde

Konvertera befintliga data

Workshop

Flodestest

Anvandarutbildning

o o & w D PF

Driftstart och acceptanstest

| projektet stods arbetet med att ge parametrar varden av en instruktion eller
lathund. Arbetet kan grovt beskrivas enligt foljande: parametrar ges varden
genom att konsulter och kundens representanter tillsammans finner godtagbara
I6sningar i systemet. Konsulterna bidrar i arbetet med kunskap om systemet och
kundens representanter med verksamhetskunskap. Resultatet av arbetet ar att
verksamhetsflédet beskrivs i termer av standardsystemets skarmbilder. Styrande
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under arbetet & ADAM, vilket satter spelreglerna for arbetet. Projektledaren
kommenterar AbAM:s roll pa foljande satt:

... det som ger nagonting det ar att ga rakt in och siga sa héar
fungerar ADAM. Dom har parametrarna maste man ta hansyn till.
Hur ska du gora har? Det ar ungefar sa det gar till. Det ar det basta.
(Projektledare, 970602)

Under det inledande arbetet ges cirka 50-70% av parametrarna ett varde. Den
centrala modulen ar ekonomimodulen, varfor arbetet inleds genom att kritiska
parametrar ges ett varde i denna modul, innan arbetet med 6évriga moduler
inleds. Ovriga modulers parametrar ges varden parallellt. Denna strategi till-
ampas da ekonomimodulen har manga beroenden till 6vriga moduler, vilket gor
denna modul till en naturlig utgangspunkt.

Arbetet med parametrar kraver att den principiella upplaggningen av kundens
verksamhet ar tydligt definierad. Om detta inte ar fallet, kravs att kunden fattar
beslut om hur verksamheten ska bedrivas. Forhallandet medfor att arbetet far en
iterativ karaktar betraffande ett begransat antal parametrar. For att 6ka hastighe-
ten pa det iterativa arbetet ar det vasentligt att konsulterna och verksamhetsre-
presentanterna sitter tillsammans:

... en stor fordel att man sitter tillsammans... nar man vaskar fram en
acceptabel 16sning. (Projektledare, 970226)

Nasta steg ar att konvertera indata till systemet. Med detta avses att dverfora
befintliga data om kunder, artiklar och leverantorer till ADAM, men aven att
flytta dynamiska data som pagaende tillverkningsorder, orderstock och inga-
ende balanser.

Nasta punkt pad projektets agenda ar workshopen. Vad som behandlas vid
workshopen styrs i stor utstrackning av kundens 6nskemal. Under workshopen
kontrolleras att modulerna har utformats pa ett acceptabelt siatt. Om kunden
efterfragar forandringar, diskuteras hur dessa kan realiseras inom ADAM:S ra-
mar. Om ingen l6sning finns, kan anpassningar komma ifraga.

Utifran underlaget fran workshopen gors ett test av den slutliga uppsattningen
av ADAM. Testet baseras normalt pa "riktiga” indata i form av kund- och order-
data. Projektledaren beskriver kundens ansvar under flodestesten pa féljande
satt:
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Sa att man kan séga att det ansvaret lagger vi pa dom att dom ska ta
fram det har underlaget och att det till storsta delen ocksd ar dom
sjalva som far kéra om dom kan och vill. Det &r inte nédvandigt att vi
[konsulterna] sitter och kor, utan vi gor detta tillsammans. (Projekt-
ledare, 970322)

Parallellt med konfigureringen av systemet faststélls arbetsrutinerna. Anvan-
darutbildningen baseras pa dessa rutiner. Faststallda arbetsrutiner definierar
aven skarmbilder och menyer. Under projektet véxer saledes en detaljerad bild
av uppsattningen av systemet fram:

Jag skulle vilja séga att det vaxer fram, nar man ser... i dom har pro-
cesserna, nar man har lagt fast arbetsrutinerna, sa borjar man se vilka
bilder man ska anvéanda. Och det dar gors ratt sent, bara for att... i
borjan da kan man missta sig. (Projektledare, 970322)

Arbetet i projektet foljer den ovan beskrivna sekvensen, dar projektet inleds med
det forsta steget och avslutas med det sjatte steget. Arbetet organiseras aven
utifran AbAam:s moduler. Konsulterna ar specialiserade pa olika moduler, vilket
medfor att vissa aktiviteter endast kan utféras av en specifik person.

PROJEKT B

| PROJEKT B saknas en formell struktur som utgangspunkt for implementeringen.
Den struktur som projektledaren anvénder ar baserad pa hans och de 6vriga
konsulternas tidigare erfarenheter och formas delvis under projektets genomfo-
rande; strukturen bestar av sex steg. Det forsta steget ar upprattandet av en
specifikation. | specifikationen faststalls projektets omfattning. Specifikationen &r
precis betraffande vissa tekniska aspekter, som hardvara och licenser. Den &r
dock betydligt mindre precis vad géaller utformningen av systemet.

Det andra steget syftar till att skapa systemets infrastruktur. Steget realiseras
genom att hardvaran, det vill saga servrar, skrivare och natverk, bestalls och
installeras hos kunden.

Tredje steget inbegriper installationen av standardprogramvaran BERTIL, vilken
ar den miljo dar dokumentautomatiken konstrueras. Efter att BERTIL installerats,
konfigureras systemet. Med detta avses att anvandaridentiteter skapas och
lagringsutrymmen definieras. | detta steg utbildas systemansvariga och anvan-
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dare. Filosofin bakom att ldgga anvandarutbildningen tidigt ar att anvandarna
ges tid och mojlighet att pa egen hand lara sig mer om BERTIL:

Nar anvandarna har fatt den har utbildningen sa kan dom ga tillbaks
till sin egen installation och sa kan man prova dar och leka lite grann
sjalv. (Projektledare, 970602)

Det fjarde steget innefattar arbetet med vallogiken. Utformningen av vallogiken
definieras med hjalp av en tradstruktur (se fig. 7.3 ovan). Denna anger den
information en produkts olika varianter kraver. Arbetet kraver intensivt infor-
mationsutbyte mellan kunden och konsultorganisationen:

Sedan sa galler det att forsoka fastlagga hur systemet ska se [ut]... det
ar da man borjar komma in pa den har automatiken... sa da blir det
en forsta inledande specifikationsfas for det... tillsammans med kun-
den... dar vi tillsammans forsoker skissa pa hur det har ska fungera...
Och det blir ett antal moten for att fa stil pa det har. (Projektledare,
970623)

Med specifikationen som underlag inleds nasta steg, det femte, dar dialogen
konstrueras. Dialogen &r liktydig med de fragor som systemets anvandare svarar
pa for att definiera olika produkter. Fragorna utgor utgangspunkten for hur de
olika skarmbilderna designas i systemet. Syftet med dialogprototypen ar att
kunden ska kunna relatera till denna och darmed kunna beddma resultatet.
Dialogprototypen kan @ven andras under det avslutande arbetet med doku-
mentautomatiken. Med dialogprototypen som grund inleds det egentliga pro-
grammeringsarbetet i BERTIL:

Man kan saga att nar den dar ar fastlagd... den déar dialogen... da ar
nasta steg att fylla I6ven... att knyta an nadgon form av funktionalitet
nar man val har kommit langst ned i fragelogiken. (Projektledare,
970602)

Det sjatte steget bestar i att skapa automatiken bakom dialogens fragor. Hu-
vuddelen av projektarbetet utfors i detta steg. Under detta arbete delas uppgif-
ten upp i olika deletapper bendmnda varianter. Varianterna av dokumentauto-
matiken testas av kunden och utifran dessa tester far projektet synpunkter.
Kundens synpunkter ligger i sin tur till grund for nasta variant av dokument-
automatiken. For varje variant utdokas dessutom funktionaliteten. Syftet med
strategin ar saldes att inkrementellt addera funktionalitet och réatta fel.

182



| beskrivningen ovan delas projektet upp i sex steg. De tre forsta stegen genom-
I6ps endast en gang. De tre avslutande stegen genomgas daremot for var och en
av kundens produkter. De tre avslutande produktspecifika stegen motsvarar
narmare tva tredjedelar av projektets totala varde och i princip hela konsultor-
ganisationens foradlingsvarde.

PROJEKT C

Det tekniska perspektivet betonas i projektledarens beskrivning av PROJEKT C.
Den struktur som implementeringen struktureras utifran ar baserad pa pro-
jektledarens erfarenhet fran tidigare liknande projekt.

Projektet delas upp i tre faser. Under den inledande fasen stdms detaljspecifika-
tionen av med kunden vid ett antal méten. Néasta aktivitet bestar i att en pro-
jektplan upprattas. Planen ger redan fran start sma marginaler for forseningar.
Ett resultat av tidspressen ar att utvecklingsverktyg skyndsamt valjs for att
konstruktionsfasen ska kunna inledas tidigt i projektet.

Den andra fasen, konstruktionsfasen, delas upp i tre delomraden: utveckling av
klient, server och databas. Arbetet 16per parallellt inom omradena. Huvuddelen
av projektets arbete utfors i denna fas. Projektledaren har inte delegerat det
tekniska ansvaret for utvecklingsarbetet av serverapplikationen:

... eftersom jag ar den som kan bakgrunden for affarslogiken bast, sa
har jag haft en samordnande funktion. (Projektledare, 970613)

Det tekniska ansvaret for utvecklingen av databas- och klientapplikationen har
delvis delegerats till medarbetare inom respektive omrade:

... har har vi jobbat ihop sa att vi har haft nagra som har varit véaldigt
kunniga pa databaser... och jag da har jobbat ihop med dom for att fa
fram en bésta losning dar. Motsvarande sa har vi haft dom som &ar
duktiga pa klientsidan och som jag da ocksa har jobbat ihop med for
att fa fram en riktig l6sning. (Projektledare, 970613)

Projektledaren driver utvecklingen av applikationen genom att forutsattningar
for programmeringen skrivs ner och ges till de tekniskt ansvariga for respektive
applikation. Projektledaren har endast god kunskap om serverapplikationen. For
att projektledaren ska kunna samordna utvecklingen av CAESAR &r det viktigt att
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han har en 6ppen dialog med de tekniskt ansvariga for de tva andra delomra-
dena. Projektledaren beskriver samordningen pa foljande sétt:

Jag har framfort mina idéer om... hela konceptet hur det ska fungera
och vad anvandare ska se och anvéndarens dialog med systemet. Det
ar som en kéansla jag har att sa har ska anvandaren jobba med sys-
temet och sa ska det se ut och... sa har ska anvandarna kunna gora.
Dom tankarna har jag 6verfort till [programmeraren av klienten] och
han har omsatt det i den teknik han kan och i det verktyget han kan.
Sa det har vi lost efter hand... Sedan har det varit omvéant dar han sett
fordelar med data eller granssnittet och han vant sig till mig och for-
sOkt att paverka, att gora det pa ett tekniskt riktigt satt. Man har for-
delar i tekniken och mojligheter som inte jag k&nner [till]. (Projektle-
dare, 971031)

Utgangspunkten for organiseringen av systemutvecklingen ar foljaktligen serve-
rapplikationen. Projektledaren upplever komplexiteten i sin roll som stor.
Komplexiteten hanteras genom att arbetet bedrivs iterativt:

Man kan inte halla ihop alltihop i den héar lésningen, utan man
kommer pa saker efter hand, som man maste justera for att det ska bli
bra i slutdndan. (Projektledare, 970613)

Arbetet med programutvecklingen ar uppdelad i tre olika etapper. Den ur-
sprungliga tanken bakom detta ar att de olika etapperna ska utgéra underlag for
testleveranser till kunden, dar kunden testar respektive etapps program. Som
framgar av projektbeskrivningen raseras den tankta strukturen pa grund av
tidsbrist. Testleveranserna till kunden kan dven ses som inledningen av den
tredje fasen, leveransfasen. Fasen innefattar aktiviteter som syftar till att kvali-
tetssakra systemet genom olika tester. En av testerna gors i konsultorganisatio-
nens miljo, FAT-test (Factory Acceptance Test). Motsvarande test i kundens miljo
bendmns SAT-test (Site Acceptance Test). Parallellt med kvalitetssakringen
utbildas kundens personal i systemet. Utbildningen sker i nara anslutning till
SAT. Detta for att kundens personal s snart som mojligt efter utbildningen ska
ges tillfalle att tillampa kunskapen. Nar systemet testats och godkéants vid SAT
kravs kundstdd under den inledande driften av systemet.
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PROJEKT D

Vid implementeringen av DAvID anvands en metod hamtad fran konsultbolaget
X-KONSULTER. PROJEKT D omfattar elva av metodens fjorton faser, fran bestam-
ningen av projektets omfattning till uppféljningen av projektets resultat (se fig.
10.1 nedan). De inledande faserna afféarsstrategi och Business Process Redesign
berors inte i projektet, da ambitionen &r att i mojligaste man implementera
DAvVID i befintliga affarsprocesseris. Under projektets startfas definieras dess
omfattning och projektets egentliga arbete inleds i bérjan av april 1996.

Affarsstrategi

Affarsbehov BPR

Projektuppfdljning

Projektomfattning

Driftstart / \ Projektstart
Utbild. systemanv. Ar-lage
Testning \ / Utbildning
Utveckling Bor-lage

Prototyp

Figur 10.1 Den principiella metoden i PROJEKT D (Kélla: projektledarens OH-bild).

Den metod som beskrivs i figur 10.1 ovan upplevs av projektmedlemmarna som
ett starkt stod under de inledande faserna:

... metoden gav ett ganska bra stod fram till testfasen. Darefter fanns
det val inte sa mycket stod i metoden for nar man skulle ga vidare
med divisionerna. (MM/SD-konsult, 980608)

Metoden spelar en central roll for arbetets struktur under &r-lagesanalysen.
Metoden innefattar speciellt utformade dokument for att beskriva processer,

115 Detta &r en sanning med modifikation, da de flesta divisionerna genomgatt organisationsfor-
andringar i samband med PROJEKT D:s genomfdrande.
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delprocesser, aktiviteter respektive arbetssteg. Arbetet med att kartlagga ar-laget
inleds genom att hela det centrala projektet tillsammans kartlagger verksamhe-
tens huvudprocesser. Nasta steg bestar i att medlemmarna i de olika arbets-
grupperna tillsammans med konsulterna beskriver de delprocesser som beror
den egna modulen. Sedan beskrivs aktiviteter och arbetssteg inom de olika
delprocesserna. Arbetet resulterar i att de olika divisionernas processer presente-
ras grafiskt i enlighet med X-KoNsULTER-modellens hierarkiska struktur.

Under arbetet med ar-lagesanalysen utbildas ocksd verksamhetsrepresentant-
erna i det centrala projektet i DAvID. Tanken bakom denna utbildning ar att
verksamhetsrepresentanterna ska fa kunskap om systemet infor utformningen
av DAvID respektive den framtida verksamheten.

Verksamhetskunskap DAVID-kunskap

N7

Bor-lagesanalys

N

Utformning av Utformning av DAVID
verksamhet

Figur 10.2 Principen bakom de inledande faserna i metoden.

Arbetet under bor-lagesanalysen resulterar i att verksamheten beskrivs i termer
av DAVID:s process- och aktivitetsbeskrivningar. Dokumentationen ar pa en
detaljerad niva (transaktionsniva) och syftar till att tjana som underlag for att ge
parametrar varden i systemet. Den principiella tanken bakom de inledande
faserna illustreras i figur 10.2 ovan. Den ansvarige for A-utrullningen beskriver
ar- och bor-lagesanalyserna pa foljande sétt:

Projektganget a&r sammansatt av personal fran divisionerna och vi har
plockat ihop personal som har véaldigt bred verksamhetskunskap
fran divisionerna. Sa att vi har tackt alla divisioners 6nskemal direkt
nar vi sitter och diskuterar... vi har delat in dom har [huvudproces-
serna] i olika delprocesser och hittat dom ménniskor som har intresse
i dom hér delprocesserna. Sa all kunskap eller kompetens fran hela
foretaget var samlad varje gang vi gick igenom eller diskuterade dom
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har ar- och bor-lagena. (Ansvarig for A-utrullning, gruppledare for
MM, 980604)

Under de inledande faserna har man inom det centrala projektet skaffat sig en
bild av hur verksamheten och systemet ska utformas. Nasta steg ar att realisera
denna utformning och testa den. Detta sker i de tre faserna prototyp, utveckling
och testning. | det forsta steget skapas en prototyp. Syftet med denna ar att testa
om lésningen ar tekniskt godtagbar och att ge verksamhetsrepresentanterna i
det centrala projektet en mer konkret bild av det tdnkta resultatet. Prototypen ut-
vecklas sedan genom att mer verkliga data” och mer komplexa och anpassade
rutiner anvands i systemet. Dessa testas sedan i omfattande integrationstester.
Gransen mellan integrationstester och tester infor utrullningen pa M-divisionen
ar flytande, da projektet hamnar under viss tidspress i detta skede.

Ekonomidelen i DAvID (FI/AM/COQO) ar kdrnan i systemet. Vid testningen sam-
manfors information fran olika moduler inom ekonomimodulerna (FI/AM/CO).
Om fel finns i systemet, kommer manga av dessa att upptackas da information
sammanstalls inom ekonomidelen av systemet:

Sedan vill man ocksa att ekonomimodulen ska vara med i det héar
integrationstestet. Men mer for att se, att i det har laget: Ja da har vi
den informationen i ekonomisystemet. Stdmmer det? | néasta lage:
Har vi den informationen. Stdmmer den? (FI/AM/CO-konsult,
980604)

De nastkommande tva stegen i metoden ar utbildning av systemanvandare och
driftstart. Dessa steg upprepas for varje implementering av systemet, det vill
saga for M-, B- & H-, A-, S-, L-, och P-utrullningarna. Orsaken till att denna
strategi har anammats ar att stora insatser kravs vid utbildning och driftstart,
vilket kraver en fokuserad instats fran projektets sida pa en division i sander:

... man har hort s& mycket elande och trassel hos dem som redan har
tagit i drift sddana héar system. Alltsa att man kan sanka hela foreta-
get! Darfor vill vi ha en stegvis drifttagning. (Huvudprojektledare,
980505)

De olika utrullningarna har olika karaktar beroende pd om det ar pa en pro-
duktdivision (M, A, L och P) eller en anlaggningsdivision (B och H) systemet
installeras. Skillnaden bestar bland annat i olika engagemang fran divisions-
ledningarna och olika huvudmoduler i DAvID (PP- respektive PS-modulen).
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Skillnaden visar sig ocksa i den projektuppféljning som gors pa M-, B- & H-, A-
och S-divisionerna under hosten 1998us, dar produktdivisionerna dverlag ar mer
positiva an anlaggningsdivisionerna.

Arbetsmetodikens betydelse

Tva aspekter av arbetsmetodiken diskuteras nedan. Den forsta ar hur projektel-
darna motiverar att arbetsmetodiken &r utformad pa ett visst satt. Den andra ar
vilka kontrollformer som mojliggérs genom den arbetsmetodik som tillampas i
de olika projekten.

Arbetsmetodikens tydlighet och utformning

En arbetsmetodik skapar forutsattningar for att forma en arbetsprocess. En
viktig utgangspunkt for utformningen av en arbetsprocess utifran ett instrumen-
tellt synséatt ar projektmodeller, formella metodbeskrivningar och/eller rolldefi-
nitioner. Arbetsmetodikens innehall paverkar bland annat maojligheten till att ge
detaljerade instruktioner, forutsattningar for att testa nya idéer, synen pa varia-
tion och individsyn (se t.ex. DeMarco & Lister, 1987; Humphrey, 1989). En tydlig
och detaljerad metodik skapar troligen battre forutsattningar for att ge detalje-
rade instruktioner och att upptacka och minska variationen i en process. Tydlig-
het och detaljrikedom kan dock ha en mer tvetydig relation till férutsattningarna
for att testa nya idéer.

Projektledaren i PROJEKT A agnar mest tid at att beskriva arbetsmetodiken av de
fyra projektledarna som omfattas av de tva studierna. Stundtals &ar det svart att
avgbra om han beskriver en generell arbetsmetodik for ADAM-projekt eller
tillvagagangssattet i PROJEKT A. Projektledaren framhéaver saledes repetitiva
inslag i sin beskrivning av arbetsmetodiken snarare &n unika. Beskrivningen &ar
vidare relativt detaljerad och underbyggs bland annat av en formell projektmo-
dell. Projektledaren betonar vikten av att transformera tidigare erfarenheter av
implementeringar (framfor allt via projektmodellen) till kunskap infér kom-
mande implementeringar.

116 VVid sammanstallningen av fallbeskrivningen i december 1998 har ingen uppféljning gjorts pa
L- och P-divisionerna.
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PROJEKT B bedrivs av konsulter som har tidigare erfarenhet av BERTIL. Detta ar
dock inte ndgot som avspeglas i projektledarens satt att beskriva arbetsmetodi-
ken, dar den forsta produkten ses som ett satt att testa en ny arbetsmetodik. En
mojlig orsak till detta ar att implementeringen innefattar en stor andel nyutveck-
ling inom standardsystemets ramar. En annan mojlig orsak ar att projektledaren
och konsulterna vill framhéva det unika i uppgiften snarare an det repetitiva.
Dessa orsaker samverkar dock till att projektet framstalls som ndgot utmanande
och arbetsmetodiken som nagot unikt.

| PROJEKT B skapas beskrivningen av arbetsmetodiken under projektets genom-
forande, dar metodiken designas under arbetet med den forsta av bestéllarens
produkter. Arbetsmetodiken framstar som relativt otydlig och odetaljerad under
arbetet med den forsta produkten. Denna metodik anvands sedan for de efter-
foljande produkterna. Under arbetet med dessa produkter framhalls likheter
snarare an skillnader i den tillampade arbetsmetodiken. Under arbetet med de
efterfoljande produkterna blir metodiken allt tydligare och utformningen mer
detaljerad. En férandring av vad som betonas och beskrivningarnas innehall kan
saledes skonjas mellan den forsta och de efterfoljande produkterna.

Projektledaren i PROJEKT C ger den mest motsagelsefyllda beskrivningen av
arbetsmetodiken. Projektet framhalls som unikt i projektledarens beskrivningar
samtidigt som tydliga och detaljerade beskrivningar framstéalls i form av till
exempel planer. Det finns dock mycket som talar for att uppgiften bor ses som
unik. Till exempel ar den tekniska I6sningen ny och uppgiften omfattande for
den aktuella funktionsenheten (uppgiften ar att uppdatera det administrativa
stodet i hela den organisation dar funktionsenheten innan den kodptes av konsul-
torganisationen var intern dataavdelning).

PROJEKT C ar under stark tidspress fran borjan, en tidspress som bara tilltar
under projektets genomforande. En tidspress i sadan omfattning har varken
projektledaren eller konsulterna tidigare erfarenhet av. De standiga tekniska
problemen med tillhérande forseningar medfor att projektledaren forlorar sin
klara bild av metodikens utformning under vintern/varen 1997. Projektledaren
upplever situationen som besvarande och har svarigheter att skapa en tydlig bild
for sig sjalv och darmed att kommunicera ut en sadan till 6vriga aktorer.

PROJEKT D kan delas upp i tva overgripande faser, dar den forsta syftar till att
forbereda projektgruppen och testa systemet och den senare syftar till att instal-
lera systemet pa de olika divisionerna. | PROJEKT D anvands en etablerad formell

189



metod (hamtad fran X-KoNSULTER), vilken innefattar olika former av stod for
dokumentering och en o6vergripande struktur for arbetet. | projektet spelar
denna metod en viktig roll under de inledande faserna. | samband med utrull-
ningen pa den forsta divisionen testas en ny arbetsmetodik, vilken i huvudsak
skapats inom projektet utan nagot stod fran nagon etablerad metod.

Den egenutvecklade metodiken visar sig vara relativt framgangsrik i samband
med den forsta utrullningen, varfér denna inte férandras utan blir tydligare och
mer detaljerad under de efterfoljande utrullningarna. Under de iterativa momen-
ten i projektet spelar sadledes X-KoNsuLTERNnas metod en tillbakadragen roll. En
forandring sker aven i detta projekt, liksom i PROJEKT B, fran att inledningsvis
betona unika inslag till att betona repetitiva i samband utrullningarna.

Att doma av de fyra projekten 6kar metodikens betydelse om uppgiften ses som
repetitiv till sin karaktar. Den motsatta kausaliteten kan ocksa skonjas. Om det
finns en tydlig och detaljerad metodik framhalls repetitiva aspekter av uppgif-
ten. Arbetsmetodikens tydligheten och detaljrikedomen kan férandras under ett
projektforlopp. Beskrivningarna av arbetsmetodiken under PROJEKT D:s utrull-
ningar och PROJEKT B:s efterfoljande produkter paminner till exempel om de
beskrivningar som ges i PROJEKT A av arbetsmetodiken. Dessa metodikbeskriv-
ningar ar intressanta da de framstaller iterativa moment, dar mojligheter till att
utveckla strukturen ges (det vill séga att lara). Samtidigt kan en tendens skonjas
till att om en metodik ar “tillrackligt bra” ifragasatts inte denna och med andra
ord skapas samre forutsattningar for mer genomgripande former av larande (jfr.
double-loop learning: Argyris & Schon; 1974), dd man ar ”fangad” i metodikens
utformning och detaljer. Med andra ord finns en risk for att endast begréansad
utveckling av metodiken ar majlig (jfr. single-loop learning: ibid.).

Metodikens roll for att skapa kontroll

Projektlivscykelns linjara satt att kombinera handlingar och tid aterfinns i samt-
liga beskrivningar av metodiken. En viktig skillnad mellan de olika projekten ar
att vissa delar av sekvensen aterupprepas i PROJEKT B, C och D; i PROJEKT B
utformas varje produkt separat, i PROJEKT C &r intentionen att utforma nagra
moduler i varje programutvecklingsetapp och i PROJEKT D installeras varje
division separat. Nedan ska tankbara orsaker till varfor projektens arbetsmeto-
dik har olika utformning diskuteras utifran ett instrumentellt synsatt. Utgangs-
punkten i denna analys tas i Thomsetts (1989) strategier. Thomsett (1989) disku-
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terar projektets omfattning och risk i relation till behovet av att skapa kontroll
over arbetet.

| PROJEKT A genomlops en strikt linjar sekvens av aktiviteter. | PROJEKT A an-
vands saledes en fasstrategi, dar projektets resultat endast kontrolleras vid
projektets slut. En fasstrategi ar lampad for projekt med lag riskniva och begrén-
sad omfattning. | PROJEKT A dverensstammer saledes projektledarens val och den
strategi Thomsett (1989) foreslar, eftersom risken relaterad till projektets uppgift
ar 1ag, da projektet har kort kalendertid, begransad omfattning och lag teknisk
risk.

| PROJEKT B genomlops ett antal gemensamma aktiviteter under projektets inled-
ning, medan den efterfoljande delen av sekvensen genomgas for var och en av
bestallarens produkter. For varje produkt skapas under sekvensen ett stafettlopp
dar konsulterna utvecklar och bestéllaren testar funktionalitet. | PROJEKT B an-
vands nagot som kan liknas vid en modulstrategi pa en évergripande niva, dar
projektet delas upp i separata forlopp baserade pa bestallarens produkter. En
viktig skillnad ar dock att den forsta produkten utvecklas utifran en sekvensiell
strategi och de dvriga produkterna utifran parallella strategier. For varje enskild
produkt anvands en prototypstrategi for konstruktionen av dokumentautomati-
ken, dar fel réattas och funktionalitet adderas pa de olika varianterna av prototy-
pen. Detta mojliggér en kontinuerlig kontroll av utvecklingen av respektive
produkt (se fig. 10.3 nedan).

Strategin att dela upp uppgiften i olika moduler kan anses befogad, da projektet
har relativt 1ang kalendertid, relativt stor omfattning samt innefattar tekniska
risker. Ett annat forhallande som motiverar valet av strategi ar att projektets
uppgift inte ar tydligt definierad (det ar inte klart vilka av bestéllarens produkter
som inkluderas i projektets uppgift), varfor flexibiliteten som inbegrips i en
modulstrategi ar viktig (varje produkt motsvarar en separat modul, vilket gor
det relativt enkelt att forandra strukturen). For produkterna kan valet av proto-
typstrategi ifragasattas, speciellt efter den inledande produkten, da risken torde
vara moderat for de efterféljande produkterna: begransad omfattning, begran-
sad kalendertid och lag teknisk risk. En mdjlig tolkning utifran Thomsetts (1989)
rekommendationer &r att onddigt mycket resurser anvands for att kontrollera de
olika produkterna. Valet av prototypstrategi ar mojligen en férklaring till den
situation PROJEKT B forsatts i med standiga forseningar, da effektivitetsvinster
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forhindras pa grund av den inarbetade metodiken, och med ett system vars
funktionalitet dvertraffar alla férvantningar.

Sekvensiell/Parallell modulstr ategi

Prototypstrategi Prototypstrategi
Produkt 2 Produkt 4
Prototypstrategi
Produkt 1
Prototypstrategi Prototypstrategi
Produkt 3 Produkt 5

Figur 10.3 PROJEKT B:s strategi.

| PROJEKT C &r intentionen att utveckla olika moduler i systemet och lata bestélla-
ren testa dessai’. | PROJEKT C tillampas en fasstrategi pa en évergripande niva.
Programkonstruktionsfasen ar dock uppdelad enligt en sekventiell modulstra-
tegi, dar olika moduler utvecklas och testas separat. Den valda strategin ger
mojlighet att kontrollera de olika etappernas resultat. Systemet i sin helhet kan
dock endast kontrolleras vid dess avslutning (se fig. 10.4 nedan; modulstrategi-
erna ar markerade med streckade linjer da dessa inte forverkligas).

Valet av en fasstrategi kan ifragasattas da projektet ar relativt omfattande, har
lang kalendertid (d&ven om man utgar fran den ursprungliga uppskattningen)
och en relativt hog teknisk risk. For programkonstruktionen planeras en sekven-
siell modulstrategi, vilket torde vara lampligt med tanke pa de olika programut-
vecklingsetappernas omfattning, kalendertid och tekniska risk (givet att utveck-
lingsmiljon i sig har testats). Vid det faktiska genomférandet av PROJEKT C till-
lampas en ren fasstrategi, da tidspressen inte medger att modulstrategin kan
realiseras. Forhallandet resulterar i att projektets resultat inte kan kontrolleras
forran vid projektets avslutning. Resultatet av denna strategi omfattas inte av
studien.

117 Detta var planerat att ske i de olika programutvecklingsetapperna I, 11 och 11l. P& grund av den
tidspress projektet hamnar i realiseras dock inte strategin.

118 | fallbeskrivningen férekommer begreppet prototyp. Det som avses ar dock inte en prototyp i
prototypstrategins mening, utan endast att de olika utvecklingsverktygen testas tillsammans.
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Fasstrategi

Modulstrategi
Etapp |

Modulstrategi
Etapp 11

Modulstrategi
Etapp [11

Figur 10.4 PROJEKT C:s strategi.

PROJEKT D styrs utifran en prototypstrategi, dar en prototyp skapas och seder-
mera vidareutvecklas under den inledande gemensamma fasen. Med ett anpas-
sat standardsystem som utgangspunkt installeras sedan systemet pa de olika
divisionerna. Dessa utrullningar omfattar olika uppsattningar av systemet och
olika verksamheter och kan darfor tolkas som separata projekt inom PROJEKT D:s
ram. Dessa delprojekt styrs utifran en sekvensiell/parallell modulstrategi (se fig.
10.5 nedan; utrullningen pa P-divisionen & markerade med streckade linjer da
denna inte forverkligas). Inom de olika delprojektens ram forekommer sekvensi-
ella modulstrategier (M och A) sa val som fasstrategier (B, H, S, L och P).

Prototyp- Sekvensiell/Parallell modulstr ategi
strategi
eg Fasstrategi Modulstrategi Fasstrategi
Division B Division A Division P
Modulstrategi Fasstrategi Fasstrategi
Division M DivisionH Division S
Fasstrategi
Division L

Figur 10.5 PROJEKT D:s strategi.

Prototypstrategin ar lamplig vid hog teknisk risk, lang kalendertid och/eller stor
omfattning (Thomsett, 1989). Den tekniska risken i PROJEKT D kan te sig liten, da
det ror sig om ett standardsystem och ambitionen ar att halla sig till systemets
funktionalitet. Flera implementeringarna av DAvID har dock misslyckats.
PROJEKT D ar vidare omfattande bade betraffande budget och kalendertid. Det
finns med andra ord anledning att lagga ned arbete pa att kontrollera uppsatt-
ningen av systemet tidigt i projektet. De olika implementeringarna kontrolleras
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utifran en sekvensiell/parallell modulstrategi. Valet av modulstrategin kan
motiveras utifran den korta kalendertiden, den begransade budgeten och den
relativt 1dga tekniska risken (risken har reducerats genom den erfarenhet som
byggts upp under arbetet med prototypen).

Arbetsmetodik i praktiken

| kapitlet har konstaterats att erfarenhet av systemet och kunskap om arbetsme-
todiken tycks inverka pa metodikens tydlighet och detaljrikedom. Tidigare
erfarenhets roll som bas for att forma mer framgangsrika handlingar ar en viktig
del i att se nagot utifran ett instrumentellt synsatt. Kontroll skapas genom att
tidigare erfarenhet anvands for att beskriva utformningen av arbetsprocesser.
Det kan dock konstateras att erfarenhet i sig inte ar den enda forklaringen till
den roll tidigare kunskap spelar i projekten. En minst lika viktig forklaring ar om
projekten ses som unika eller repetitiva.

En fraga som kan resas & om en 6nskan att se nagot som unikt ar kopplad till en
onskan om mindre kontroll? P4 samma satt kan fragan resas om att se nagot som
repetitivt ar kopplad till ett behov av att skapa forutsattningar for kontroll?
Utifran det instrumentella synséttet ses inte projekt som det ena eller andra, utan
de har snarare vissa neutrala egenskaper, vilket medfor att tidigare kunskap kan
ges en tydlig roll och relevans for det specifika projektet. Om det finns tidigare
kunskap blir det utifran synsattet oproblematiskt om denna ska tillampas; det ar
en naturlig foljd av synsattet. | den mangtydiga praktiken ar det dock svart att
avgobra om tolkningen av uppgiften och den tidigare erfarenheten ska inriktas
mot att kopplas samman som i PROJEKT A eller separeras som i PROJEKT B; tidi-
gare kunskap upplevs som relevant om uppgiften ses som repetitiv och den
upplevs som mindre relevant om projektet ses som unikt.

I PROJEKT A finns en stor kunskap om arbetsmetodik och standardiserade struk-
turer anvands for att beskriva arbetet. Projektets ses vidare som repetitivt, vilket
medfor att en stark koppling finns mellan tidigare kunskap och gérandena i
projektet.

| PROJEKT C lanseras pa samma satt en tydlig och detaljerad metodik. Denna
maste dock snabbt frangas for att projektledaren ska kunna hantera den opera-
tiva styrningen i projektet. Detta resulterar i att projektet ses som allt mer unikt
under dess genomférande. Tidigare kunskap och erfarenhet spelar en allt mer
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tillbakadragen roll i projektet och ersatts med ett starkt tekniskt fokus och olika
former av nédatgarder.

I PROJEKT B skapas inledningsvis arbetsmetodiken fortldpande. Efter att den
forsta produkten installerats anvands arbetsmetodiken fran denna produkt for
de ovriga produkterna. | PROJEKT D anvands en etablerad metod for de forsta
faserna under 1996 som stod for arbetsmetodiken. Efter att arbetsmetodiken for
den forsta utrullningen skapats, anvands denna utrullning som modell fér det
fortsatta arbetet i projektet. Aven i dessa tva projekt kan en koppling skonjas
mellan relevansen av tidigare erfarenhet och huruvida projekten ses som repeti-
tiva eller unika.

Den valda strategin for implementeringarna i projekten diskuteras. PROJEKT A:s
resultat kontrolleras en gadng under projektets genomférande. | PROJEKT B delas
uppgiften upp i ett antal produkter. Dessa produkter testas sedan separat och
fortlopande under arbetet. | PROJEKT C testas systemet i dess helhet vid pro-
jektets avslutning. Planen att utveckla och testa moduler separat forverkligas
dock inte. | PROJEKT D utvecklas en prototyp for att testa den tekniska plattfor-
men. Nar denna har utvecklats installeras den separat pa de olika divisionerna.
Ovan har konstaterats att den strategi som valts i PROJEKT A och D dverens-
stammer val med Thomsetts (1989) rekommendationer, medan den som valts i
PROJEKT B och C inte dverensstammer lika val (se tabell 10.2 nedan for en sam-
manfattning).

PROJEKT A PROJEKT B PROJEKT C PROJEKT D
Arbetsmeto- | Repetitiv Unik/repetitiv. Unik Unik (metod-
dik: stod) /repetitiv
Kontrollform: | Helhet kon- Delresultat kon- Helhet kon- Delresultat kon-
trolleras vid trolleras flera trolleras vid trolleras flera
avslutning. ganger for avslutning. ganger (inled-
respektive Resultat kontrol- ning). Resultatet
modul (pro- leras for respek- kontrolleras for
dukt). tive modul. respektive
modul (utrull-
ning).

Tabell 10.2 Arbetsmetodiken.
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Thomsett (1989) och den instrumentella systemimplementeringslitteraturen kan
sdgas ha ett tydligt tekniskt eller systemfokus. | ovanstaende strategier testas
system; liten eller ingen hansyn tas till den organisatoriska omgivning som
omger implementeringen. Strategierna ovan kan saledes ses som ett satt, och ett
viktigt sddant, for att forsta utformningen av en arbetsmetodik. Det finns dock
andra aspekter som ar vasentliga for att ytterligare berika denna forstaelse och
relatera denna till en projektledares logik. | kapitel tretton fortsatter denna
diskussion. | kapitel tretton kompletteras det instrumentella synsattet med ett
socialkonstruktionistisk perspektiv pa projektforloppet och arbetsmetodiken.
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-11-

Styrprinciper:

Detta kapitel innehaller empiriska beskrivningar och analysens forsta steg. |
foregdende kapitel diskuteras arbetsmetodik. | detta kapitel uppmarksammas
ledningen av projekten givet den ram en arbetsmetodik satter. Kapitlet har
samma principiella uppdelning som det foregaende.

| detta kapitel belyses projektledarnas styrprinciper. Amnet ar det som behand-
las mest ingdende i projektledningslaran. Utifran ett instrumentellt synsatt ar
planering det satt varpa en uppgifts komplexitet kan hanteras och darmed
kontrolleras. Ett speciellt intresse ges darfor planers och planeringsteknikers roll
for projektledarens satt att styra projekt i praktiken. | detta kapitel beskrivs hur
projektledarna forhaller sig till och tillampar olika former av planeringstekniker.

| foregaende kapitel diskuteras projektens omfattning. Uppgiftens omfattning
paverkar den komplexitet som skapas inom ramen for de olika projekten. Till
exempel &r PROJEKT A:s omfattning en brakdel av PROEKT D:s, vilket rimligen
paverkar de styrprinciper som aterfinns i projekten. Likaledes paverkas komp-
lexiteten av den bestallande organisationens utformning och omfattning (se
nasta kapitel). Projektledarens roll och styrprinciper paverkas troligen aven av
att projektgrupperna ar olika stora. Till exempel sa bestar PROJEKT A:s projekt-
grupp av fem personer forutom projektledaren och PROJEKT D:s av fyrtio.

En aspekt som ocksa kan téankas paverka projektledarnas satt att styra projekten
ar deras erfarenhet. Studiens projektledare ger vid intervjuerna intryck av att ha
en gedigen erfarenhet av att leda projekt. Tre av projektledarna har dessutom
forskaffat sig denna erfarenhet i systemimplementeringsprojekt (projektledaren i

119 Empiribeskrivningen i PROJEKT A till C ar hamtade fran Tjader (1998a). Vissa sprékliga forand-
ringar har gjorts av texterna for att de ska dverensstamma med avhandlingen i ovrigt. Forand-
ringarna har dock inte signifikant paverkat innehallet.
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PROJEKT B har projektledarerfarenhet fran konstruktionsarbete av styrssystem
inom ett annat ABB-bolag ) (se tabell 11.1 nedan fér en sammanfattning).

PROJEKT A  PROJEKT B PROJEKT C PROJEKT D
Projektledare: Erfaren Relativt oerfaren  Erfaren Erfaren
Gruppens storlek: |5 konsulter 8 konsulter 15 konsulter  Cirka 40 verksamhets-
representanter och konsul-
ter

Tabell 11.1 Tva dimensioner av projekten.

Den 6vergripande fragestallningen som belyses i detta kapitel ar vilka styrprin-
ciper projektledarna anvander. Detta innefattar bland annat att studera hur
projektledarna planerar och féljer upp verksamheten. Ambitionen med detta ar
att utifran ett instrumentellt synsatt visa pa den logik som aterfinns bakom
projektledarnas satt att styra.

PROJEKT A

A och O vid samordning, anser projektledaren, &ar att en gemensam bild av vad
som ska goras skapas. Det ar viktigt att denna bild gors entydig tidigt i projektet.
Detta &ar en forutsattning for att kunna genomfora ett relativt omfattande projekt,
som PROJEKT A, pa fyra manader:

... en forutsattning for att sddana héar projekt ska lyckas ar att alla in-
blandade &r fullstandigt 6verens... helt och hallet fokuserade pa vad
som ska goras... och aldrig svavar pa malet. (Projektledare, 970422)

Ett centralt medel for att skapa en gemensam bild &ar planen. Vid planering av
resurser finns det tva overgripande fragestallningar att ta hansyn till. Dessa ar
hur detaljerat projektet ska planeras och vid vilken tidpunkt detta ska ske. Arbe-
tet inleds normalt med att en grov plan gors. Projektledaren beskriver plane-
ringsstrategin enligt foljande:

... den [grova planen] ska vara sa pass fin att man kan allokera resur-
ser utefter den. Inte till hundra procent i tiden, men man maste veta
att till det har atgar det ett par tre personer och det ska vara den och
den profilen och den och den profilen. Det ska man veta valdigt langt
i forvag. (Projektledare, 970322)
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I anslutning till genomférandet av varje separat aktivitet gors en mer detaljerad
planering. Vid denna uppskattas hur manga dagar och timmar aktiviteten tar i
ansprak.

Motiveringen till att planeringen gors i tva steg ar att detaljerade planer ofta
kullkastas av oftrutsebara omstandigheter. Den grova planen utgér en viktig
utgangspunkt vid detaljplaneringen. Ett vanligt scenario ar att planen inte dver-
ensstammer helt och fullt med situationen i projektet. Projektledaren uttrycker
det hela som att:

Och da kanske det inte ser ut precis likadant som man hade tankt sig,
men da lagger man saker och ting till ratta. (Projektledare, 970322)

Huvuddokumentet for att styra genomforandet ar projektplanen. Projektplanen
delas upp i ett antal dokument. Dessa ar: milstolpeplan, huvudprojektplan och
aktivitetslistor. | milstolpeplanen redogors endast for nar respektive aktivitet ska
inledas respektive avslutas. | huvudprojektplanen beskrivs med hjalp av en
aktivitetsstruktur de aktiviteter som innefattas i de dvergripande aktiviteterna i
milstolpeplanen. | huvudprojektplanen anges aven tilltdnkta resurser i form av
namngivna konsulter. Varje aktivitet i huvudprojektplanen har listor dar re-
spektive aktivitets underaktiviteter beskrivs. FOr respektive underaktivitet anges
vem som ar ansvarig och planerad fardigtidpunkt. Strukturen i dessa planer ar
en viktig del av ADAM-gruppens projektmodell.

Detaljplaneringen av aktiviteterna sker lI6pande. | anslutning till att en aktivitet
genomfdors, detaljplaneras den av den eller de som ska genomféra den. Under-
laget for planeringsarbetet utgors av de tidigare omnamnda aktivitetslistorna.

Aktivitetslistorna har en central funktion i uppféljningshanseende, dar med-
arbetarna utifran denna struktur anger aterstadende samt upparbetat arbete:

Att den har projektplanen har... varje sadant har nummer [underakti-
vitet] i projektplanen har i princip sin egen aktivitetslista, dar man
skriver ned vad som ska goéras och det &r dom vi har jobbat med.
(Projektledare, 970422)

Som ett komplement till den aktivitetsstyrda uppféljningen gors var 14.e dag en
periodisk uppfoljning, dar konsulterna ger en lages- och kostnadsrapport. Detta
sker vanligen via Lotus Notes. Projektledaren anser att det ar centralt att fa en
kansla for projektets status:
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Och det ar... en av dom kanske svaraste fragorna... bara for att fa den
har bilden... att alla far precis réatt bild utav det har laget. (Projektle-
dare, 970322)

En annan normalt aktivitetsstyrd uppféljning ar styrgruppsmoéten, vilka sker i
samband med att milstolpar nas. | projektet tillampas en annan princip, déar
projektets styrgrupp kallas in vid behov:

... och jag menar det ar ingen diskussionsklubb ett styr[grupps]méte,
utan dar har man konkreta grejer man tar upp och beslutar om det
sedan ar man klar. (Projektledare, 970322)

Det enda tillfalle da styrgruppen sammankallas ar i borjan av mars. Syftet med
motet ar att reda ut situationen med den forsenade projektmodulen och de
fordyringar projektet drabbats av.

PROJEKT B

Projektets planer aterger relativt grova uppskattningar. Valet att inte planera pa
en detaljerad niva motiveras av att forandringar standigt uppstar pa denna niva,
vilka gor det meningslost att forsoka planera. Vidare anser projektledaren att en
for detaljerad struktur endast skapar en ontdig komplexitet, vilken ar svar att
Overblicka. Det avgdrande argumentet for att inte detaljplanera ar dock att
kunskapen for att kunna gora detta saknas:

Jag kunde inte se att det [detaljerad planering] gav projektet egentli-
gen nagonting ytterligare... utan... det var till och med sa att
aktiviteter egentligen dyker upp, nar man bérjar en aktivitet... s oj
da... det kan vara sa att det kommer till aktiviteter, man skapar sa att
sdga kunskap under tiden som goér att man maste andra lite grann.
(Projektledare, 970623)

Projektet beskrivs fortldpande med hjalp av ett Gantt-schema (se fig. 7.2 ovan).
En ny version av schemat gors varje manad. Vanligen tas en ny version fram
infor ett mote med kunden. Motena utgor en naturlig tidpunkt for revidering, da
Gantt-schemat anvands som underlag.

| projektets inledning identifieras och struktureras de Overgripande aktiviteterna
I ett Gantt-schema. De inledande versionerna av schemat behandlar i princip den
forsta produkten, Produkt 1. Ovriga produkter dr endast markerade efter Pro-
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dukt 1 i schemat. Planen férandras under projektet genom att aktiviteterna
forsenas och 6vriga produkter far en mer detaljerad planering.

Arbetet i projektet inleds med Produkt 1. Osakerhet betraffande uppgiften
avspeglas i den metod som tillampas for att bedéma projektets status och upp-
skatta tid for kommande aktiviteter. Projektledaren skapar sig en bild av projek-
tets status genom att ga runt till medarbetarna och diskutera nulaget. P4 samma
satt inforskaffas uppskattningar om kommande aktiviteter.

Motiven till att tillvagagangssattet har valts ar att det dels ger en realistisk upp-
skattning av aterstaende arbete och dels skapar en bra forankring. Projektleda-
ren anser att endast grova uppskattningar ar mojliga, da detaljerad erfarenhet
om uppgiften saknas.22 Huvudproblemet vid uppskattningar av okanda uppgif-
ter ar en tendens att gora for laga bedomningar, da det ar latt att forenkla eller
glomma aktiviteter. Bedomningar ska ses som rimliga gissningar i underkant av
vad som kan férvantas:

Fragan ar snarare om hur mycket som ska laggas till den ursprung-
liga berakningen. (Projektledare, 970325)

Tiden redovisas i ekonomisystemet utifran en upplagd order. Projektledaren kan
med hjalp av systemet folja upp upparbetad tid pa en dvergripande niva. Upp-
foljningen av den huvudsakliga arbetsvolymen, programmeringen av dokumen-
tautomatiken, utgar fran de olika varianterna av dokumentautomatiken.

Under mars och april hélls tva formella styrgruppsmoten, dar projektledaren
redovisar projektets status med hjalp av stapeldiagram fran ekonomisystemet.
Huvudtemat, under framfor allt det senare av métena, ar att reda ut vilka pro-
dukter som ingar i projektet och att uppskatta de forseningar arbetet med Pro-
dukt 1 lider av.

PROJEKT C

Den operativa styrningen i PROJEKT C sker genom att projektledaren foljer upp
aktiviteter och fordelar arbetsuppgifter. Uppfoljningen sker i det narmaste

120 Erfarenheter av det foregaende projektet pa systeravdelningen anvéands inte uttalat av projekt-
ledaren trots att implementeringarna ar relativt lika.
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dagligen pa informell basis via elektronisk post eller telefon. En mer systematisk
form av uppféljning sker varje mandag, da konsulterna ger en beskrivning av
var dom ar”.

Projektets uppgift bestar av tre huvuddelar: design av databas, programmering
av serverapplikation och design av klient. Inledningsvis definierar och delegerar
projektledaren en stor del av uppgifterna muntligen via telefon eller ansikte mot
ansikte (galler 10% av den totala programmeringen enligt projektledaren). Den
muntliga formedlingen ar mindre uppskattad. Framfor allt kraver konsulterna i
Huskvarna: en stérre grad av formalisering. Projektledaren byter darfor stra-
tegi:

Jag har borjat skriva mer strikta programforutsattningar... program-
beskrivningar. Dar jag stolpar upp programbeskrivningar for dom.
(Projektledare, 970409)

Strategin visar sig vara battre da projektledaren mer grundligt tanker igenom
programmens struktur och ett underlag for diskussion skapas. Projektledaren
inser under projektets gang vilken betydelse hans placering i Klippan har for
Huskvarna-konsulternas bild av projektet. En omstandighet som forstarker
effekten ar att besoken i Huskvarna ar relativt sparsamma (cirka en gang i ma-
naden). Att problemen inte atgardats motiverar projektledaren med att pro-
jektets tidsbrist tvingar fram en prioritering av den tekniska uppgiften. Utifran
denna prioritering ar det centrala att underlag for klient- och databasapplika-
tionen distribueras ut. Projektledaren beskriver de problem som uppstatt pa
foljande satt:

Det ar val lite problemet ocksa nar man sitter pa tva stéllen och det ar
sa relativt stort avstand mellan oss... att... man kunde samlas mer fre-
kvent och diskutera teknik och annat och f4 dem successivt informe-
rade, uppdaterade och utbildade. Men det far man inte nu eftersom
vi delvis har gjort l6sningarna lite centralt har i Klippan, vilket har
gjort [att] vi har varit uppdaterade men dom inte har varit det déar
uppe [i Huskvarna). Sa det ar val nagot som man far ta med i den har
projektutvarderingen i slutdndan. (Projektledare, 970612)

121 Den funktionsenhet som projektets resurser allokeras fran ar uppdelad pa tva geografiska
enheter. Den ena, dar projektledaren arbetar, finns i Klippan och den andra i Huskvarna.
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En ytterligare motivering till att inte halla nagra projektméten ar att vanta tills
projektets tekniska problem lsts, sa att en hallbar teknisk 16sning kan presente-
ras. | samband med styrgruppsmotet den 20:e maj har de tekniska bekymren
tillfalligt 16sts och projektledaren bestammer sig for att halla ett projektmdte 28:e
maj. Projektledaren ser motet mest som ett tillfalle for att informera om foérand-
ringar av teknisk karaktar:

... da hade vi ett projektmote med alla samlade. Och huvudanled-
ningen till det var egentligen att da skulle [vi]... diskutera den har
overgangen till Serververktyg Il. Dom aktiviteter som vi var tvingade
att gora da. Planera for det har och dels utbilda dom... i dom bitarna
som ar nya for dom har med Serververktyg Il. (Projektledare, 970613)

Projektledaren tvivlar pa att ratt strategi valts betraffande informationssprid-
ningen, da han har fatt indikationer pa att konsulterna i Huskvarna soker infor-
mation om vad som ar ”pa gang”:

Det ar egentligen fel. Darfor att man ska halla projektmedlemmar in-
formerade hela tiden. Man upplever ocksa att nar man pratar med
dem i telefon sa forséker dom att pumpa en pa information om hur
laget ar och sa dar. Dock ar det sa att man via [Lotus] Notes kan
uppdatera och beratta lite grann om vad som hander. Sa alla ar anda
medvetna om det, &ven om man inte samlar dom och diskuterar.
(Projektledare, 970613)

Under varen halls fortlopande styrgruppsmoten. Métena sker med drygt tva
veckors mellanrum. Orsaken till att motena halls relativt ofta ar de tekniska
problem projektet brottas med och den svara resurssituationen. Vid i princip
varje mote skriver projektledaren en omfattande styrgruppsrapport och presen-
terar resurslaget med hjalp av utskrifter fran ekonomisystemet. Nar situationen
blir allt mer kaotisk i projektet lamnas den traditionella formen for uppféljning i
form av styrgruppsmaoten. Under perioden mellan den 13:e juni och fram till den
31:a oktober halls endast ett styrgruppsmote, den 12:e augusti. Projektledaren
kommenterar det hela med féljande:

Det har kanske inte blivit sa formellt som tidigare, utan vi har haft...
fortlopande telefonsamtal, néstan varenda vecka i stéllet, dar man
har samlats... man har inte kallat till styrelseméte. (Projektledare,
971031)
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| mitten av augusti tar nagon annan Over delar av projektledarens uppgifter.
Personen ansvarar for projektadministration och kundkontakter. Den ursprung-
lige projektledarens arbete fokuseras pa tekniska aspekter och han leder darmed
enbart arbetet med applikationen.

PROJEKT D

PROJEKT D é&r ett enormt projekt. Planeringen och uppféljningen sker pa tre
nivaer. Uppfoljningen av det centrala projektet sker via manatliga styr-
gruppsmoten dar samtliga divisioner finns representerade (vanligen med divi-
sionschefen). Den mellersta nivan for uppfoljning aterfinns i samordningsgrup-
pen. Samordningsgruppen sammantrader varje vecka pa tisdag formiddag, da
de olika arbetsgruppernas ledare méts under tva till tre timmar for att reda ut
hur arbetet har fortskridit i respektive arbetsgrupp samt diskutera gruppéver-
skridande fragestallningar. Den lagsta nivan for uppfoljning aterfinns i arbets-
grupperna, dar uppféljningen sker kontinuerligt. En skillnad mellan vad som
finns pa de olika gruppernas agenda ar att icke-tekniska fragestéllningar framst
behandlas inom samordningsgruppen, medan tekniskt orienterade fragestall-
ningar diskuteras inom arbetsgrupperna (se fig. 11.1 nedan).

Under varen 1996 skapas den modell for uppfoljning som anvénds i PROJEKT D. |
projektet foljs respektive arbetsgrupp upp betraffande kalendertid, kostnader
och funktionalitet. Vad galler denna uppféljning ar det vart att notera att pro-
jektledaren arbetar mycket med att visualisera resultatet av arbetet genom dia-
gram, déar aktiviteterna ges olika farg beroende pa hur fardig en aktivitet eller en
grupp av aktiviteter ar:

Sedan for att beskriva progressen i projektet har vi anvéant sadana har
[aktivitetsdiagram]... dom forsta tva aren satte vi upp staplar pa an-
slagstavlan varje vecka: Hur langt har vi kommit nu? (Huvudpro-
jektledare, 980505)

Forutom detta gors aven en uppféljning av oldsta fragestallningar. Dessa kallas
Oppna punkter och kan ses som en agenda av utredningsuppgifter som ska
“betas av”. Denna lista férs inom respektive arbetsgrupp saval som inom sam-
ordningsgruppen.
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Samor dnings-
grupp

Figur 11.1 Det centrala projektet.

Pa samordningsgruppens lista hamnar 6ppna punkter fran arbetsgrupperna vars
ansvar ar oklart, 6ppna punkter som ar kritiska for om projektet ska halla sina
tidsramar och/eller 6ppna punkter som ar for svara for att hanteras i arbets-
grupperna. Pa samordningsgruppens lista aterfinns normalt fyra till sex punkter
(i slutet av 1996 i samband med arbetet med prototypen férekommer som mest
sjutton punkter). De 6ppna punkterna pa samordningsgruppens lista benamns
stora 6ppna punkter, medan de 6ppna punkterna pa arbetsgruppens lista be-
namns 6ppna punkter. Huvudprojektledaren forklarar varfor det finns tva olika
listor i projektet med att:

200 punkter kan man inte halla reda pa... dom hér tv3, tre, fyra [stora
oppna] punkterna som vi har pa den gemensamma listan; dom gar vi
igenom statusen pa varje vecka. Sa att dom har vi fokus pa ett annat
satt. (Huvudprojektledare, 980505)

De listor som fors inom de olika arbetsgrupperna har sammanlagt mellan 200 till
500 6ppna punkter. Projektledaren beskriver dessa listors roll som att:

Varje arbetsgrupp far ha en lista med 6ppna punkter... olosta fragor.
Har kan man se hur antalet 6ppna punkter har utvecklats fran vecka
39 och framat... Har kan man se [Pekar pa en hog stapel for vecka 47
1996]... Har kom vi igang med prototypen och da var det en helvetes
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massa fragor. Sedan forsokte vi beta av det och sa gick det battre och
béattre. Har tog vi i drift den forsta divisionen och da gick det upp lite
igen [Pekar pa en hog stapel for vecka 23 1997]. (Huvudprojektle-
dare, 980505)

Projektledaren menar att det ar meningslost att planera pa en detaljerad niva.
Projektet har dvergripande milstolpar och budgetar. Styrningen ar i praktiken
decentraliserad och ansvaret for att planera och félja upp ar i huvudsak forlagt
till arbetsgrupperna. Projektledaren betonar betydelsen av att styra via évergri-
pande malsattningar i stallet for genom detaljerade beskrivningar av vad som
ska goras:

Detta projektet har styrts med malstyrning och inte aktivitetsplane-
ring. FOr vad vi har gjort det ar egentligen att vi har satt upp ett mal
att da ska detta vara fardigt och sa foljer vi upp hur vi kommer nar-
mare det malet. Men jag har inga gigantiska aktivitetsplaner, utan det
ar [arbets-]grupperna som haller i dom aktiviteter som behovs for att
uppna deras del av det har malet. Vi har satt upp mal pa éverordnad
niva och sedan far dom bryta ner malen och gora aktivitetsplaner.
Det finns beroenden och det finns aktiviteter, men vi har inte gjort en
plan pa den nivan. For att det gar inte, nar... det ar tusentals detaljer
har... en sadan plan gar inte att underhalla! (Huvudprojektledare,
980505)

En ytterligare orsak till att detaljerad planering inte ar lamplig vid systemimp-
lementeringar ar den turbulens som omger arbetet och avsaknaden av detaljerad
kunskap:

... Tor det forsta kan man inte saga vilka aktiviteterna ar. Har man be-
stamt sig for vilka aktiviteter man ska gora sa kan det droja en
timme... sa har man upptackt att det stammer inte. Vi har glomt for
fan! Vi har inte lagt upp detta, vi har inte gjort detta, da maste vi gora
det forst. Sa vilka aktiviteter man behover gora, det andrar sig varje
dag. Men malet ar fast. (Huvudprojektledare, 980505)

For att styrmodellen ska fungera kravs att de olika medlemmarna tar sitt ansvar
i de olika arbetsgrupperna:

... Nar man ser att det har ar inte gjort och om det [till exempel] &r sa
att PP ser har att... ni [FI/AM/CO] har inte satt upp kalkylmodeller
har, da kan vi inte kora tester pa mandag. Det skiter val vi i sager
dom [FI/AM/CO]! D& gar dom [PP] till mig. Men oftast sager dom
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[FI/AM/COQ] inte det... o fan har vi glomt det! D& maste vi gora
det... och sa gor dom det!... Sedan sa sker det da dag till dag kom-
munikation mellan dom har da. Ja, kors och tvérs... darfér maste
man sitta tillsammans. Annars fungerar inte det har!
(Huvudprojektledare, 980505)

Med andra ord anser huvudprojektledaren att samlokaliseringen av konsulter
och verksamhetsrepresentanter ar centralt for att mojliggora den styrmodell som
tillampas i projektet.

Styrprincipernas betydelse

Tre fragestallningar relaterade till projektledarnas styrprinciper diskuteras i
detta avsnitt. Den forsta ar vilken roll planering och uppféljning spelar for
projektledarnas satt att styra projekten. Den andra ar om, och i sa fall hur, pro-
jektens olika komplexitet inverkar pa styrningen. Den tredje aspekten som
diskuteras ar tidsrestriktionens betydelse for styrningen, eller mer exakt den
effekt tidspress har for det sétt varpa projektledarna styr.

Synen pa planering och uppféljning

Projektledarnas planering ar uppdelad pa tva nivaer. Den dvergripande nivan
innefattar centrala aktiviteter (ofta baserad pa ett tiotal milstolpar). | denna
avspeglas arbetsmetodikens struktur. Strukturen anvands i forsta hand till att
allokera resurser och kommunicera ut projektens syfte och tillvdgagangssatt.
Den andra nivan av planeringen utgors av den operativa planering som sker
fortldpande under projektens genomfdrande.

Den detaljerade beskrivningen av arbetsmetodiken i PROJEKT A mojliggor for
projektledaren att planera och folja upp projektet utifran en detaljerad och tydlig
struktur. | PROJEKT A byggs den 6vergripande planeringen, i form av milstolpe-
plan och huvudprojektplan, upp utifran arbetsmetodikens struktur. FOr respek-
tive aktivitet i den overgripande planeringen finns listor som beskriver de un-
deraktiviteter den innefattar. Detaljplaneringen gors fortlépande utifran listorna
av respektive konsult. Uppfoljningen av PROJEKT A sker dels utifran aktivitetslis-
tor och dels genom att konsulterna var 14:e dag rapporterar till projektledaren.
Uppfoljningen i projektet ar saledes aktivitets- och kalenderbaserad. Den har
vidare en stark koppling till projektets 6vergripande planering.
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Arbetsmetodiken utvecklas under arbetet med den forsta produkten i PROJEKT B,
vilket medfor att det inte finns ett lika tydligt stod for den évergripande plane-
ringen som i PROJEKT A. Detaljplaneringen i PROJEKT B sker genom att projektle-
daren fragar konsulterna om deras bedomning av vilka resurser olika aktiviteter
kraver. Likaledes sker uppféljningen genom att projektledaren fragar konsul-
terna om vad som har gjorts. Projektledaren motiverar strategin pa tva satt. For
det forsta skapar den en bra forankring hos konsulterna. For det andra anser han
att erfarenhet saknas, vilket medfor att en ansats med starkare forankring i en
arbetsmetodik och 6vergripande planering inte & mdjlig. | den man den 6ver-
gripande planeringen foljs upp, sker detta utifran de varianter av dokumentau-
tomatiken som levereras till bestéllaren. Denna uppféljning ar dock mer oriente-
rad mot att faststdlla att systemets funktionalitet ar tillfredsstallande, an att
stamma av den kalendertid och de resurser som tagits i ansprak. Det kan vidare
konstateras att den dvergripande planeringen i PROJEKT B ar relativt 16st kopplad
till detaljplaneringen och detaljuppféljningen; detta kommer bland annat till
uttryck i de standiga diskussionerna pa styrgruppsmétena om vad som har
gjorts och egentligen skulle ha gjorts enligt planeringen.

| PROJEKT C upprattas tidigt en detaljerad plan for de tva forsta etapperna base-
rad pa en distinkt arbetsmetodik och en Gvergripande planering som avspeglar
denna. Ansatsen paminner om den som tillampas i PROJEKT A. Tre forhallanden
g0Or PROJEKT C:s planering ”svajig” redan under den inledande etappen: tekniska
problem med utvecklingsverktyget for serverapplikationen, eventuella (icke
planerade) effektivitetsvinster genom ateranvandningen av program och att den
overgripande planeringens struktur frangas (arbete som skulle utféras i senare
etapper utférs i den inledande, detta justeras dock inte i den Overgripande
planeringen). Den tydliga och detaljerade ansatsen frangas relativt snabbt pa
grund av turbulensen i projektet och darmed forloras en explicit koppling mel-
lan den Overgripande planeringen och den detaljerade planeringen. Detaljplane-
ringen utfors i stallet genom att projektledaren fortldpande inhamtar informa-
tion fran tva aktérer som har en koordinerande roll i arbetet med databas- re-
spektive klientutvecklingen. Styrningen sker sedan genom att projektledaren ger
de olika konsulterna fortlépande direktiv om vad som ska goras. Trots projektets
storlek bedrivs saledes den detaljerade planeringen centraliserat av projektleda-
ren och formedlas i viss utstrackning enbart muntligt. Projektet féljs upp genom
att projektledaren dagligen diskuterar projektstatus med konsulterna och att
dessa varje vecka rapporterar status pa sitt arbete. Uppféljningen ar saledes inte
tydligt kopplad till vare sig nagon 6vergripande eller detaljerad planering.
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Nagot som betonas starkt av projektledaren i PROJEKT D ar betydelsen av att
systematiskt hantera oklarheter under projektets genomforande. Detta ar nagot
som de ovriga projektledarna inte berdr explicit. Denna uppfdljning sker dels
inom samordningsgruppen och dels inom respektive arbetsgrupp. | PROJEKT D
sker den detaljerade planeringen och uppfdljningen decentraliserat i de olika
arbetsgrupperna. Under den inledande fasen anvands en metod for att skapa en
struktur for arbetet med att skapa och testa en prototyp. Arbetet styrs under den
senare fasen i projektet, det vill sdga utrullningarna pa de olika divisionerna,
med hjalp av Overgripande malsattningar. Resursanvandningen stams av varje
manad for projektet i sin helhet och for respektive arbetsgrupp.

Styrning och komplexitet

De olika projektens uppgifter &r i olika utstrackning komplexa, vilket diskuteras
i detta kapitels inledning. En hogre komplexitet medfor att det ar svarare att
kommunicera om och forstd nagot, som till exempel ett informationssystem
(Brooks, 1995). Samtliga uppgifter innefattar en stérre komplexitet an nagon
enskild aktor kan hantera. Problem med att forstd, forandra och kommunicera
om informationssystemen bor darmed foreligga i projekten (ibid.).

Arbetsmetodik och darmed formerna for planering och uppféljning ar olika i de
olika projekten (jamfor tabell 3.1 i avsnittet som behandlar ett instrumentellt
synsétt pa arbetsmetodik). Metodiken och planeringen skapar eller ar ett resultat
av en mer centraliserad styrform i PROJEKT A och C och en mer decentraliserad i
PROJEKT B och D.

Projektledarna i PROJEKT A och C betonar central koordinering. | PROJEKT A styrs
konsulternas arbete genom projektmodellens aktivitetsbeskrivningar. | projektet
anvands vidare en relativt centraliserad projektledning. Detta leder dock inte till
nagra storre problem da projektet styrs utifran en sedan lange utvecklad pro-
jektmodell och har en relativt liten omfattning. Dessutom &r tekniken i ADAM
beprévad och tidspressen relativt moderat i projektet, varfor projektledaren kan
hantera situationen.

| PROJEKT C sker ocksa styrningen centraliserat genom att projektledaren fortlo-
pande skapar en struktur (arbetsmetodiken och den 6vergripande planeringen
frangas pa grund av turbulensen som omger projektet). Detta leder till viss
forvirring bland konsulterna. Ett ytterligare problem med den centraliserade
uppfoljningen i PROJEKT C ar att projektledaren ar éverbelastad (han samordnar
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femton konsulters arbete, ansvarar for samordningen bade med leveranttren av
CHARLIE och med bestéllaren, svarar for utvecklingen av serverapplikationen
samt utfér en del programmering och testning sjalv). Kombinationen av teknik i
CAESAR ar ny. Dessutom &ar projektet relativt omfattande och arbetet sker under
en stark tidspress. Detta medfor att projektledaren far en oménsklig arbetsbe-
lastning och gang pa gang under intervjuerna aterkommer till att han upplever
att han saknar kontroll éver situationen (till exempel i samband med arbetet med
kravspecifikationen, vid testerna av utvecklingsverktygen och i samordningen
med CHARLIE).

| PROJEKT B och D lamnas ansvaret i storre utstrackning over till konsulter och
bestallarens representanter. Orsaken till att dessa projektledare (i B och D) har
valt denna strategi ar att de anser att detaljerad planering ar svar att underhalla
och att malstyrning skapar en battre forankring hos olika aktorer. Detta staller
dock stora krav pa kommunikation mellan de olika decentraliserade enheterna
(konsulterna i PROJEKT B och arbetsgrupperna i PROJEKT D).

| PROJEKT B paverkar de olika aktorerna vad, hur och nar saker och ting ska ske i
projektet. Projektledaren forsoker endast jamka mellan de olika intressena. For
att underlatta kommunikationen mellan konsulterna i PROJEKT B &r dessa samlo-
kaliserade. Dessutom anvands mycket tid for moten och demonstrationer for att
underlatta kommunikationen mellan konsulter och bestéllarens representanter.
Andra hjalpmedel och aktiviteter som anvands for att underlatta kommunika-
tionen ar grafiska presentationer av systemet och omfattande testinstallationer
hos bestéallaren.

| PROJEKT D far aktorerna mal att leva upp till och en tidsram att gora detta inom.
I projektet mdojliggérs kommunikationen mellan konsulter och bestéllarens
representanter genom att dessa ar samlokaliserade och -organiserade. For att
skapa och verifiera en gemensam bild av systemet skapas grafiska presentatio-
ner av systemuppsattningen under bor-lagesanalysen. Dessa skapas forst ge-
mensamt for huvudprocesserna, sedan gors beskrivningar av delprocesserna
inom respektive arbetsgrupp. Vid skapandet av prototypen verifieras uppsatt-
ningen ytterligare en gang. Forst testas den inom de olika modulerna for att
sedan testas for hela flodet i prototypen. Detta tillvagagangssatt aterupprepas
ytterligare en gang i samband med integrationstesterna.

Projektledarna i PROJEKT A, B och C diskuterar i mindre utstrackning an pro-
jektledaren i PROJEKT D betydelsen av att kommunicera ut mal och malsattningar
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till projektens medarbetare. Projektledaren i PROJEKT A diskuterar visserligen
kommunikation, men da i forsta hand av projektmodellen och inte av malsatt-
ningar. 1 PROJEKT B ar kommunikation viktigt, men projektledaren samman-
staller en bild av konsulternas beskrivningar och bestéllarens énskemal, snarare
an kommunicerar en egen. Projektledaren i PROJEKT C undviker att kommuni-
cera ut projektstatus och mal under vintern och varen 1997, da han inte har
nagon plan att kommunicera. Hans kommunikation med olika aktorer far darfor
en starkt teknisk pragel.

Tidspress och projektiedning

Brooks (1995) diskuterar risken for 6nsketdnkande vid systemimplementeringar,
det vill sdga en Gvertro pa att arbete kan genomforas i enlighet med den ideal-
bild som presenteras vid planeringen. | samtliga projekt uppkommer problem
under nagon del av arbetet, da de skattningar som gjorts visar sig felaktiga.
Detta far i samtliga fall till foljd att milstolpar forskjuts respektive dvervags att
flyttas.

| PROJEKT A sker detta i samband med den slutliga testningen av ADAM. Orsaken
till detta ar alla de programfel som identifieras fortldpande under test- och
installationsfasen. Situationen forvarras till den grad att en férskjutning av
tidpunkten for drifttagningen diskuteras. Bestallaren och projektledaren véljer
dock att ta risken och folja planen. | PROJEKT B revideras planen vid flera tillfal-
len. Orsaken ar att planen visar sig for optimistisk, till exempel levereras den
forsta av bestéllarens produkter, vilken ursprungligen var planerad att levereras
i mars 1997, forst under sensommaren. Tekniska problem i PRoJEKT C far de
ursprungliga skattningarna att framsta som orimliga. Om projektet hade drab-
bats av stora forseningar oberoende av de tekniska problemen ar svart att av-
goOra, aven om misstanken vacks nar projektets enorma forseningar studeras. |
PROJEKT D drabbas projektet av forseningar i samband med utrullningarna pa S-
respektive L-divisionen. Orsaken ar i forsta hand att linjeorganisationen ar
forsenad med forberedelsearbetet.

Ett monster som aterfinns i det empiriska materialet ar att optimistiska bedém-
ningar i planer medfor forseningar, vilka leder till att planerna komprimeras
genom att i forsta hand tekniskt arbete ges uppmarksamhet. Effekten ar tydlig i
framfor allt PROJEKT B och C, som lever under stark tidspress under en langre
period. Det hela skapar en ond cirkel, dar en optimistisk ursprunglig skattning
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leder till tidspress, vilken i sin tur leder till &nnu mer optimistiska skattningar (se
fig. 11.2 nedan).

Optimistisk
skattning

Tidspress

Figur 11.2 Faran med optimistiska skattningar.

En bidragande orsak till att denna process skapas &r den tid tester och installa-
tion tar i ansprak (cirka 50% av resurserna, Brooks, 1995). En ytterligare orsak ar
att i forsta hand i PROJEKT C, men &ven i PROJEKT B, nya resurser tillfors projektet
nar forseningarna uppmarksammas. Dessa resursers varde kan ifragasattas, da
de dels kraver utbildning och sedan ytterligare forstarker samordningsproble-
matiken ("The Mythical Man-Month”; ibid.). Detta ar nagot projektledarna ar
mer eller mindre medvetna om, men de gor bedémningen att en begransning av
uppagiften alternativt en forandring av sluttidpunkten ar samre alternativ.

Projektstyrning i praktiken

| kapitlet har de olika principer projektledarna anvander for att styra projekten
diskuterats. De olika projektledarnas principer éverensstammer i olika grad med
ett instrumentellt synsatt och klassisk projektledningslara.

I PROJEKT A spelar en repetitiv arbetsmetodik och planering centrala roller. Med
detta som utgangspunk styrs projektet relativt centraliserat. Projektledaren i
PROJEKT A betonar betydelsen av att formedla en enhetlig bild till konsulter och
bestallarens representanter. Projektledaren agerar i linje med de rekommenda-
tioner som ges inom och varderingar som praglar projektledningslaran. Projektet
och projektledarens agerande kan, atminstone utifrdn projektledningslarans
varderingskriterier, sagas vara framgangsrikt. Orsaken till detta kan mojligen
finnas i projektets begransade omfattning och komplexitet. En annan orsak ar att
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projektledarens satt att styra avspeglar ett instrumentellt synsatt och saledes
lampar sig val for att varderas utifran detta synsatts varderingskriterier.

PROJEKT B planeras och foljs upp relativt fristdende fran den 6vergripande plane-
ringen och arbetsmetodiken. Projektledaren kommunicerar rikligt med konsulter
och bestéllarens representanter och forséker att jamka mellan de olika intressena.
Projektledarens sétt att styra foljer i detta projekt en annan logik an den som
foretrads inom ett instrumentellt synséatt, varfor resultatet av projektet utifran
detta synsatts kriterier ter sig relativt mediokert (stora forseningar och dalig
avkastning).

PROJEKT C inleds med centralt upprattade dvergripande och detaljerade planer.
Dessa far dock frdngas pa grund av den turbulens som uppstar i projektet.
Kommunikationen i projektet ar mycket sparsam, da projektledaren ogarna
formedlar de problem som projektet brottas med till konsulter och bestéllarens
representanter. Projektledarens satt att styra projektet forvanar vid en forsta
anblick. Den ska dock forstas utifrdn den pressade situation projektledaren
hamnar i, dar hans varld uppfylls av att forsoka l6sa de mest 6verskuggande
tekniska problemen.

| PROJEKT D formedlar projektledaren endast malsattningar centralt. Planeringen
och uppfdljningen sker decentraliserat i de olika arbetsgrupperna. Projektleda-
ren anvander en stor del av sin tid till att kommunicera med linjeorganisationen
och de olika arbetsgrupperna. Dessa styrprinciper ska dock ses utifran samman-
hanget. Det ar troligt att PROJEKT D:s omfattning och komplexitet omdjliggor
andra styrformer, da en mer centraliserad ansats med projektledaren i en nav-
funktion (vilken forordas utifran ett instrumentellt synsatt) skulle medfor en
Overbelastad kommunikationssituation fér honom.

PROJEKT C ar det projekt som ar utsatt for den starkaste tidspressen. Denna
medfor att projektledaren upprattar allt mer orealistiska planer allt eftersom att
tidspressen okar. En liknande tillvagagangssatt kan sparas i PROJEKT B under
senvaren och sommaren 1997. | PROJEKT A och D aterfinns inte dessa problem i
samma utstrackning. En mojlig orsak till detta ar att tidspressen ar mindre i
dessa projekt (se tabell 11.2 nedan for en sammanfattning).
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PROJEKT A PROJEKT B PROJEKT C PrROJEKT D
Styrprin- | Plan viktig Plan mindre - Mal viktiga
ciper: viktig
Centraliserad Decentraliserad Centraliserad Decentraliserad
Kommunikation Kommunikation Kommunikation Kommunikation
viktigt viktigt mindre viktigt viktigt
Tids- Liten Viss Stor Liten
press:

Tabell 11.2 Styrprinciper.

Brooks (1995) och den instrumentella systemimplementeringslitteraturen kan
sdgas ha ett tydligt fokus pa att forutsdga framtiden. | ovanstaende diskuteras
projektledarnas satt att styra utifran centrala varderingar inom det instrumen-
tella synsattet, som vikten av att beskriva framtida handlingar och att kontrollera
att ageranden sker i dverensstimmelse med dessa beskrivningar. Det finns dock
andra aspekter som ar vasentliga for att ytterligare berika forstaelsen av pro-
jektledarnas agerande. | kapitel fjorton kompletteras det instrumentella synsattet
med att ett socialkonstruktionistiskt perspektiv laggs pa projektledarnas satt att
styra projekten.
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-112-

Formen for interaktion med bestallaren

Detta kapitel innehaller empiriska beskrivningar och analysens forsta steg.
Kapitlet har samma principiella uppdelning som de tva foregaende. Syftet med
detta kapitel ar att belysa den roll bestéllaren har i de olika projekten. Av speci-
ellt intresse ar den strategi som tillampas for att paverka bestallaren vid informa-
tionsinsamlingen samt hur denna involveras i utformningen och installationen
av ett informationssystem. | samtliga fyra projekt ar bestéallaren mer eller mindre
delaktig i arbetet. Formerna for bestallarens delaktighet varierar dock mellan de
olika projekten, da projektledarna tillampar olika strategier och projektens
uppagifter har olika karaktar.

En skillnad mellan projekten &r bestallarens organisation. | PROJEKT A bestar
bestallarens projektorganisation av en delprojektledare och en handfull nyckel-
personer. Bestéllaren &ar ett mindre féretag med totalt 40 medarbetare. Bestélla-
rens projektorganisation i PROJEKT B bestar av fyra personer. Bestallaren ar en
avdelning inom ett storre foretag. Avdelningen omfattar endast ett tiotal perso-
ner. | PROJEKT C &r situationen en annan. Bestallaren ar en koncern och i den
inledande fasen, vilken aterges i fallbeskrivningen, berors tre produktionsenhe-
ter samt huvudkontoret. Bestallarens projektorganisation bestar av tre projektle-
dare och en referensgrupp. | PROJEKT D utgors bestallaren av en stor organisa-
tion. Projektet bemannas huvudsakligen av bestéllarens representanter (se tabell
12.1 nedan for en sammanfattning).

122 Empiribeskrivningen i PROJEKT A till C ar hamtade fran Tjader (1998a). Vissa sprékliga forand-
ringar har gjorts av texterna for att de ska dverensstamma med avhandlingen i ovrigt. Forand-
ringarna har dock inte signifikant paverkat innehallet.
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PROJEKT A PROJEKT B PROJEKT C PROJEKT D

Bestéllarens | Relativt liten (ca 40 Stor (sju divisio- Stor (tre stora Stor (sju divi-
storlek: personer) ner, 2300 an- produktions- sioner, 2300 an-
stallda, projektet ~ enheter i Sverige  stallda)
omfattar dock en  och tio utlands-

avdelning paen bolag, 2500

division) anstéllda)

Tabell 12.1 En dimension av projekten.

Den oOvergripande fragestallningen som belyses i detta kapitel ar hur projekt-
ledarna samordnar bestallarens deltagande i de olika projekten. Forstaelsen av
logiken bakom denna samordning soks utifran ett instrumentellt synsétt.

PROJEKT A

| projektets inledning uppstar storningar pa grund av att kunden inte kan 16s-
gora tillrackliga resurser. Projektledaren menar att det ar centralt att kunden
I6sg6r resurser, dven nar medarbetare fran konsultorganisationen inte leder
arbetet hos kunden:

Viktigt att arbetet fortskrider nér vi inte ar pa plats. Det ar viktigt att
man inte behover satta arbetsuppgifterna i handerna pa dom. (Pro-
jektledare, 970122)

Samordningen med kunden sker relativt informellt. En rad telefonmoten halls.
Dessa planeras med kort varsel da behov uppstar. Den sammankallande tar med
sig en lista pa de punkter som ska diskuteras. Dokumentationen av beslut gors
endast vid behov:

Och dom [resultatet av motet] faste jag ner pa ett papper... vad vi
hade kommit Gverens om... det &r mer typ arbetsunderlag, fa bekraf-
tat... forstod vi det har och sa vidare... Sedan att det inte ar snyggt
och prydliga sddana har uppstéllningar alltid, utan det finns doku-
menterat i [Lotus] Notes. (Projektledare, 970322)

Den fortlopande planeringen av kundens deltagande sker genom ett enkelt
system. En kalender ar anslagen hos kunden, dar kunden fyller i den tid man
inte kan delta. | kalendern kan sedan projektledaren se nar kundens representan-
ter ar tillgangliga. Kalendern anvands som underlag nar projektledaren detalj-
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planerar aktiviteter som involverar kunden. Projektledarens plan styr hur kun-
dens delprojektledare involverar sina medarbetare.

Kundens uppfoljning av projektet sker genom att projektledaren varannan vecka
rapporterar till kundens VD:

Det sker en rapportering var 14:e dag, da [kundens VD] far en verbal
beskrivning och en skriftlig del... Det finns 10-12 punkter i en tabell
och dessa syftar till att ge en varningssignal om projektet har fatt na-
gon form av problem. (Projektledare, 970226)

Forutom denna uppfoljning ger projektledaren varje fredag en muntlig beskriv-
ning av projektets status till kundens delprojektledare.

PROJEKT B

Projektledaren menar att det &ar centralt att informationsutbytet med kunden inte
enbart gar via honom, utan han forsoker uppmuntra konsulterna att ta kontakt
direkt med kundens representanter:

Jag har forsokt att uppmuntra det... [att] forsoka... ha direktkontakt
sa att vi inte pa nagot séatt silar informationen eller forvanskar den.
(Projektledare, 970224)

Samordningen mellan kunden och konsultorganisationen sker genom regel-
bundna méten, omfattande utbyte av elektroniska brev och telefonsamtal. En
viktig punkt pa moétenas agenda ar revideringar av planen. Under motena be-
skriver projektledaren avvikelser fran planen:

Nar nagonting har paverkat tidplanen sa har vi alltid behandlat detta
pa ett sddant har projektméte. For man kan sdga att en av punkterna
pa agendan har alltid varit tidplanen... sa den har vi alltid lagt upp i
princip pa OH-bild. (Projektledare, 970224)

Under moétena beskriver projektledaren projektets status med hjéalp av en OH-
bild (se fig. 7.2 ovan). Aktiviteternas status aterges genom att avslutade och icke
avslutade aktiviteter ges olika farg (gront = avslutad aktivitet):

Jag har haft med mig en sadan har tidplan, dar jag pastatt att dom

har ar grona. Sa har jag lagt pa den pa OH:n. Sen har vi liksom blivit
Overens om detta. (Projektledare, 970224)
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Centralt for specifikationen av vallogiken ar ett antal méten mellan konsultorga-
nisationen och kunden. Under motena blir strukturen pé vallogiken mer och mer
elaborerad. Underlag till métena skickas ut fore motet via elektronisk post.
Vanligen finns grafiska beskrivningar av vallogiken inkluderade som dokument
(se fig. 7.3 ovan).

Nar specifikationsfasen avslutats inleds programmeringsfasen, dar projektet
lamnar 6ver olika varianter av dokumentautomatiken till kunden. Syftet med
tillvagagangssattet ar dels att stamma av resultatet mot kundens 6nskemal och
dels att fa synpunkter pa forbattringar. Synpunkterna sammanstalls och utgor
underlag for nasta variant. Varje leverans av en ny variant introduceras av
projektledaren personligen och vid uppféljningen formedlas synpunkterna bade
skriftligt och muntligt. De olika varianterna av Produkt 1 levereras med drygt en
manads intervall.

PROJEKT C

Kunden medverkar vid en rad moten for att faststélla specifikationen. Specifi-
kationsarbetet tar langre tid an beréknat pa grund av dndringar av den fastlagda
specifikationen, vilket far till foljd att denna godkénds i mitten av mars. For att
na fram till en fastlagd specifikation kravs ett knappt tiotal moten.

Nar specifikationen fastlagts ar nasta tema for samordningen med kunden
projektets forseningar. | slutet av mars ar forsta tillfallet revideringar av planen
sker som paverkar kunden. Orsaken &r att testinstallationerna av programut-
vecklingsetapp | inte kan utforas enligt planeringen. | mitten av april forsenas
testinstallationerna ytterligare. Senareldggning av tidplanen drivs inte bara
utifran konsultorganisationens behov. I styrgruppsrapporten fran den 24:e mars
finns foljande kommentar:

Kunden uttrycker viss sjalvkritik mot att tidplanen inte tar tillrackligt
hansyn till semestrar... Man inser nu att insatsen av eget arbete for
att starta upp CAESAR ar omfattande och att det dessutom ska ske
under semesterperioden. Darfér kommer man ev skjuta fram
provdriften och Overtagandet ca 14 dagar. (Styrgruppsprotokoll,
970324)

Den 6:e maj far projektledaren en formell férfragan fran kunden om senare-
laggning av provdrift och dvertagande med tva veckor fran mitten av augusti till
bdrjan av september.
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Den 29:e maj inser projektledaren att den forsta forseningen relaterat till det man
forbundit sig till i avtalet ar ett faktum. Ett mote halls med kunden for att disku-
tera situationen. Métet foljs upp med ett ytterligare méte den 12:e juni, d& aven
leverantéren av CHARLIE medverkar.

Projektledaren ar fram till slutet av maj optimistisk betraffande maojligheten att
folja planen. Exempelvis ger projektledaren den 15:e maj vid ett mote med kun-
den uttryck for att det fortfarande finns en mojlighet att genomféra de avslu-
tande testerna enligt plan:

Och senast i forra veckan da vi traffades... [jag] beskrev varfor saker
och ting inte har blivit gjorda enligt plan, med tekniska problem och
annat. S& dom é&r val inforstddda med att vi ligger valdigt nara att
klara det har, men att det inte behdvs mycket for att det ska liksom
inte fungera... [jag har] ocksa beskrivit vad vi har gjort for atgarder.
Att vi har kastat in mer folk och liknande. Sa kunden ar nog med-
veten om vara bekymmer. Han ar medveten om att vi gor vad vi kan.
Han har inte heller uttryckt nagra farhagor for produktionsstart och
sadant. (Projektledare, 970520)

Den 26:e juni far kunden den forsta demonstrationen av systemet. Demonstra-
tionen ar mycket begransad. Under senare delen av juli tas kommunikationen
med kunden ater upp. Det som diskuteras ar nya forseningar. Det ar den plane-
rade FAT:en i mitten av augusti som maste flyttas. Orsaken ar ett tekniskt pro-
blem. Den 12:e augusti halls ett formellt mote dar konsultorganisationen presen-
terar en ny tidplan. Under senare delen av augusti gors begréansade installationer
hos kunden och i bérjan av september halls utbildning. Utbildningen utfors i
form av en demonstration pa grund av tekniska problem. Samtidigt identifieras
problem med natverkets prestanda. Natets prestanda tillhdr kundens ansvar och
kan tidigast forbattras i mitten av december 1997.

PROJEKT D

| PROJEKT D utfdrs merparten av arbetet av kundens representanter. Konsulterna
bistar med teknisk kunskap under framfor allt 1996 och forsta halvan av 1997.
Mycket av samarbetet mellan konsulterna och verksamhetsrepresentanterna
sker informellt, da dessa ar samlokaliserade i ett 6ppet kontorslandskap. Kon-
sulternas insats minskar under de avslutande ett och ett halvt aren. Kundens
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aktiva roll sarskiljer i viss man PROJEKT D fran andra implementeringar av stan-
dardsystemet DAVID:

. en annan avvikande grej ar att kunden har formatt att skramla
ihop en intern bemanning och har haft en intern support och stéd
ifran foretagsledningen... ett fokus pa projektet som ar ratt sa out-
standing skulle jag sdga. (Linjechef for konsulter, 980618)

Mycket tid anvands av huvudprojektledaren for att kommunicera med de olika
divisionerna under den gemensamma fasen (det vill sdga innan arbetet med
utrullningarna inleds). Ett exempel pa detta ar att varje manad redovisas pro-
jektets utveckling i diagramform:

Till linjen under den har gemensamma fasen sa skickade vi ut lite
olika OH-bilder... som dom kunde dra pa sina méten. Och héar har vi
en stapel for varje fas i den har utvecklingsmodellen [X-KONSULTER-
modellen] och hér gjorde vi ocksa sa att det blev gront har nar vi var
klara... Ett enkelt satt att askadliggora att det gick framat for varje
manad. (Huvudprojektledare, 980505)

Efter den inledande gemensamma fasen inleds de olika utrullningarna. Pa varje
division skapas infér varje utrullning en lokal projektorganisation. Vilken roll
denna projektorganisation spelar varierar mellan de olika divisionerna. Pa den
division som studerats mer ingaende i denna studie, P-divisionen, ges PROJEKT D
och den lokala organisationen en stor betydelse:

PROJEKT D... for mig har det oerhért hog prioritet. Den saken ar klar!
Det har ar enormt viktigt for oss och for mig. (Linjechef pa P-divisio-
nen)

Den lokala organisationen ar det forum dar interaktionen med anvandare sker.
Denna organisations arbete underlattas dock genom det centrala projektets
tidigare kommunikation med linjen och det faktum att betrodda personer fran
linjen deltar i det centrala projektets arbete. De beslut som fattas av det centrala
projektet ifragasatts darfor sallan av divisionerna:

Man har vél resonerat som sa att: Vi har ett system, vi har en ganska
stor och kompetent projektgrupp och dom kommer att gora det béasta
av situationen. Det &r knappast nagon annan som kommer att gora
nagonting battre. (Ansvarig for P-utrullning, gruppledare for PP,
980519)
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Pa de olika divisionerna borjar det konkreta arbetet med att forbereda en ut-
rullning cirka ett halvar innan driftstart. Det centrala projektet har en stark
koppling till den lokala projektorganisationen, da verksamhetsrepresentanter
fran divisionerna i det centrala projektet aven arbetar i de olika arbetsgrupperna
pa divisionerna. De centrala aktiviteterna under utrullningarna ar att konvertera
data, utbilda anvandare och testa divisionens uppsattning av DAvID. Nar anvan-
darna under utbildningen moter funktionaliteten och anvandargranssnittet i
DAvID uppkommer olika reaktioner:

Dom har AROS i huvudet och sedan ska dom l&ra sig ett nytt system
och dom reagerar lite olika folk. Vissa: S& har kan man inte jobba!
Och andra: Jaha! Det ska bli kul att jobba i ett nytt system! (Ansvarig
for L-utrullning, tidigare gruppledare for SD, 980629)

Arbetet i den lokala projektorganisationen innefattar for merparten av divisio-
nerna mindre modifieringar av DAvID for divisionens behov. Detta sker genom
att olika processer kartlaggs pa nytt med hjalp av processkartor i anslutning till
utrullningen:

Vi gick igenom den har mappningen mot deras flode... [med hjalp
av] deras kunskap fran kurserna... da sag vi ett antal problem-
omraden som vi kanske maste jobba lite mer med for att komma
underfund med hur vi exakt skall jobba... vem som gor jobbet och
sadana har grejer, som inte var riktigt klart. (Ansvarig for P-
utrullning, gruppledare for PP, 980923)

Under arbetet i den lokala projektorganisationen planeras tester och data for
systemuppsattningen faststalls.
Bestiéllarens roll

| detta avsnitt diskuteras bestéllarens roll i projektens olika faser. | avsnittet
diskuteras vidare vilka styrprinciper som reglerar interaktionen mellan bestélla-
rens representanter och konsulterna.

Bestillarens roll i projektets olika faser

Det ar svart att entydigt beskriva bestéllarens roll och delaktighet i olika faser.
Nedan gors ett forsok att utifran Stanleys (1988) modell forsoka forsta hur be-
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stallarens delaktighet varierar mellan de olika faserna i projekten och darefter
jamfora bestéllarens delaktighet mellan de olika projekten.

Bestallaren har en relativt aktiv roll under hela PROJEKT A, da information om
verksamheten ar central for arbetet med att utforma och testa systemet och ingen
programmering ingar i uppgiften. Projektledarens planering inbegriper ocksa
bestallarens arbete och interaktionen mellan de tva parterna planeras i detalj. Det
fortjanar dock att namnas att bestallarens representanter engageras i projektet pa
deltid.

| PROJEKT B ar bestéllaren en viktig aktor. Bestéllarens representanter ar dock
engagerade i projektet pa deltid. | projektets inledning utformar bestallarens
representanter och konsulterna vid en serie méten vallogiken. Arbetet med
varianter av dokumentautomatiken ar sedan ett stafettlopp dar bestéllarens
representanter och konsulterna avléser varandra (se fig. 12.1 nedan). Loppet
inleds genom att konsulterna levererar en forsta variant, vilken testas och kom-
menteras av bestéllarens representanter. Synpunkterna delges konsulterna och
varianten justeras. Under tiden som bestéllarens representanter testar varianten,
utvecklar konsulterna funktionalitet som inkluderas i nasta variant. Sekvensen
upprepas fyra ganger for Produkt 1 och totalt forekommer foljaktligen fem
varianter.

* Delaktighet

alogik Varianter

Figur 12.1 Bestéllarens delaktighet i PROJEKT B i samband med Produkt 1123,

I PROJEKT C definieras systemet under projektets inledning genom en detalj-
specifikation. Under konstruktionsfasen ska sedan de olika programutveck-
lingsetapperna testas av bestéllarens representanter. De planerade testerna

123 Den relativa delaktigheten i figurerna 12.1 till 12.3 syftar endast till att illustrera resonemanget
som fors. Med andra ord finns inga kvantitativa data som ligger till grund fér staplarnas hojd
eller langd.
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realiseras dock inte i projektet pa grund av tidsbrist (darfor ar dessa streckade i
fig. 12.2 nedan). Planeringen av PROJEKT C avslutas med tester av hela systemet,
dar bestallarens medverkan ar central (se fig. 12.2 nedan). Under den tidsperiod
som beskrivs i fallet deltar bestéllaren inte i testarbete, da de inledande testerna
stalls in och de avslutande testerna inte genomférts under den studerade perio-
den.

+ Delaktighet
Detaljspec. Prog.utv.etapp FAT & SAT

I

» Tid

Figur 12.2 Bestéllarens (planerade) delaktighet i PROJEKT C.

| PROJEKT D bestdr bemanningen av projektorganisationen i huvudsak av verk-
samhetsrepresentanter fran de olika divisionerna. Systemanvandarna har folj-
aktligen en indirekt paverkan genom denna arbetande referensgrupp under den
gemensamma fasen. Infér implementeringarna skapas lokala projektorganisa-
tioner pa respektive division. | dessa organisationer ar manga av divisionernas
anvandare aktiva. Dessa far har en mer direkt inverkan pa systemets utformning
(se fig. 12.3 nedan). Det ar dock viktigt att papeka att anvandarnas utrymme for
att paverka ar relativt begransat, da utformningen av systemet till stora delar ar
fastlagd fore denna fas.

Gemensam fas:

4 Delaki ghet I ndi rekt delaktighet
viarepresentanter
M [B&H]| A Utrullningar:
e Direkt delaktighet
rd via anvandare

» Tid

Figur 12.3 Bestéllarens delaktighet i PROJEKT D.

| samtliga projekt ar bestallaren delaktig. Det ar naturligt da utformningen av ett
infromationssystem kraver kunskap om verksamheten. Figurerna ovan (12.1-
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12.3) visar dock inte pad den kvalitativa skillnaden i bestéllarens delaktighet. |
PROJEKT A ges bestallarens representanter en roll dar dessa far valja bland de
mojliga utformningar av verksamheten systemet tillater. Systemet ar darmed i
allra hogsta grad styrande. | PROJEKT B formar daremot anvandarna pa ett helt
annat satt systemet, dar en rekursiv process skapas i vilken anvandarna ges flera
mojligheter att bekanta sig med och ge synpunkter pa systemets utformning. |
PROJEKT C far inte anvandarna ”se” systemet forran sommaren 1997, det vill saga
nar projektet pagatt i atta manader. En forklaring till detta ar att det inte ror sig
om ett standardsystem. En annan forklaring ar de stora tekniska problemen. I
PROJEKT D far "vanliga” anvandare sent bekanta sig med systemet. | detta pro-
jekt forlitar man sig i stallet pa en grupp nyckelanvéandare, vilka ar delaktiga i
utformningen av systemet. Dessa kan i viss man paverka systemet utformning
utover de alternativ standardsystemet ger.

Styrprinciper for interaktion med bestéllaren

En annan aspekt av interaktionen med bestédllaren ar hur denna regleras. | de
olika projekten forsoker projektledarna genom olika styrprinciper hantera rela-
tionen till bestallaren, vilken kan ges en aktiv respektive passiv roll. | PROJEKT A
flyter arbetet med att bestimma ADAM:s konfiguration utan storre problem. En
orsak till detta ar konceptet som ett standardsystem erbjuder, dar bestallaren
valjer utifran strukturerade alternativ. P& en 6vergripande niva viljer bestallaren
fran en lista av moduler. Mer detaljerade val gérs genom att systemets paramet-
rar ges varden. Bestéllarens intention ar uttryckligen att halla sig inom de alter-
nativ ADAM erbjuder, vilket ytterligare foérenklar specifikationen av systemet. En
rad olika former for interaktion mellan konsulter och bestéllarens representanter
anvands i PROJEKT A, fran det inledande sattandet av parameter via en workshop
till framtagandet av anvandarmanualer och gemensamma tester av systemet.

I PROJEKT B forekommer fortldpande mycket interaktion mellan konsulterna och
bestallarens representanter for att specificera systemet. Specifikationsarbetet sker
separat for var och en av bestéllarens produkter. Under métena anvands en
specifik notation fér att underlatta diskussionen om vallogikens utformning.
Demonstrationer forekommer vid flera tillfallen under projektet, till exempel
forevisas en prototyp av systemets skarmbilder for var och en av bestéllarens
produkter. Dessutom ges bestéllaren tillfalle att testa systemet vid flera tillfallen.
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| PROJEKT C ar arbetet med fardigstéllande av och andringar i specifikationen ett
stort problem under projektets inledning, da detta drar ut pa tiden. Orsaken ar
att arbetsvolymen underskattas samt att specifikationen stams av sent mot
CHARLIE, Vilket skapar problem med motstridiga uppgifter i de tva specifika-
tionerna. Ett forhallande som kan tankas bidra till detta ar att bestallaren ar
ansvarig for att stdmma av de olika specifikationerna mot varandra, men saknar
nodvandig kunskap for att utféra arbetet. | PROJEKT C anvands framst moten for
interaktionen mellan konsulter och bestéllarens representanter. Moten halls i
forsta hand med bestéllaren, men under vintern och varen 1997 halls aven en rad
moten med leverantdren av CHARLIE. Olika former av grafiska presentationer
anvands i princip inte i PROJEKT C. Det enda exemplet pa att grafiska hjalpmedel
anvands ar en mycket sparsam demonstration i slutet av juni. Tekniska problem
ar en orsak till att projektets resultat inte visualiseras i storre utstrackning for
bestallaren.

| PROJEKT D &r interaktionen mellan bestéllarens representanter och konsulterna
komplex. | stallet for att forlita sig till separata tillfallen som i PROJEKT A, B och C
ar interaktionen ett resultat av hur projektet organiseras. Under den gemen-
samma fasen lar sig verksamhetsrepresentanterna i det centrala projektet DAVID
samtidigt som de aktivt deltar i utformningen av systemet. Sedan deltar verk-
samhetsrepresentanterna i testerna av systemet for att sedan bli de som arbetar
med utbildning och implementeringar pa de olika divisionerna.

| PROJEKT A och C planeras interaktionen i storre utstrackning an i B och D
genom att specifika aktiviteter schemaldggs. | PROJEKT B arbetar bestéllarens
representanter och konsulterna interaktivt under hela projektet, dar konsulterna
utvecklar och bestéallarens representanter fortlépande testar BERTIL. Denna
interaktion ar dock inte planerad, utan formas mer eller mindre under arbetets
gang utifran rollerna. | PROJEKT D ar interaktionen ett resultat av organiseringen
och specifika tillfallen for denna planeras inte; aven i detta projekt kan roller
snarare an planering ses som utgangspunkten for interaktionen.

Interaktion med bestéllaren i praktiken

Det kan konstateras att i alla projekt ar interaktionen mellan bestéllarens repre-
sentanter och projektet en central aspekt. | PROJEKT D &r bestallarens represen-
tanter aktiva under hela projektets genomférande. | PROJEKT A och B ar bestéalla-
ren aktiv under merparten av projektet. | PROJEKT C &r daremot bestallaren
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endast aktiv under det inledande arbetet med specifikationen (orsaken till detta
ar dock att planeringen delvis frangas).

Bestéllarens mojlighet att paverka systemet skiljer sig mellan de olika projekten.
Likaledes skiljer sig bestallarens formaga att paverka interaktionsformen, dar
denna utformas via projektledarens planering i PROJEKT A och C. | PROJEKT B och
D ar planeringen underordnad de roller de konsulterna och bestéllarens repre-
sentanter agerar utifran. | dessa projekt baseras samordningen i forsta hand pa
roller (se tabell 12.2 nedan fér en sammanfattning).

PROJEKT A PROJEKT B PROJEKT C PrROJEKT D

Roll: Bestallaren ar Bestallaren ar Bestallaren ar Bestallaren ar
aktiv under aktiv under aktiv under aktiv under hela
merparten av merparten av projektets inled-  projektet
projektet projektet ning

Form for |Planerad Resultat/Roller Planerad Roller

interak-

tion:

Tabell 12.2 Formen for interaktion med bestallaren.

Ett instrumentellt synsatt problematiserar inte kring de sociala meningsska-
pande processer som omger interaktionen mellan konsulter och bestéallarens
representanter. | kapitel femton kompletteras det instrumentella synsattet darfor
med att ett socialkonstruktionistiskt perspektiv laggs pa interaktionen mellan
bestallarens representanter och konsulterna. Denna diskussion fors dock uteslu-
tande baserat pa det empiriska materialet fran PROJEKT D.
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-13-

Meningsskapande under ett projektforlopp

| detta kapitel presenteras det andra steget i analysen. Projektledarnas beskriv-
ningar av projektens forlopp utvecklas har utifran ett socialkonstruktionistiskt
perspektiv. | denna analys lyfts tidsaspekten fram i projektledarnas beskriv-
ningar. Inledningsvis diskuteras hur formen for interaktionen med bestéllaren ar
relaterad till projektforloppet. Déarefter diskuteras relationen mellan projektle-
darnas meningsskapande och de logiker som genomsyrar beskrivningarna av
projekten.

Interaktionen med bestéllaren under projektforioppet

Arbetsmetodiken reglerar bland annat interaktionen mellan bestéllare och kon-
sulter. En modell for att forsta relationen mellan roll och metodik introduceras i
kapitel fem. Denna delar upp ett projektforlopp utifran de tillfallen da aktorerna
mots och ges mojlighet att forandra roller och omforma arbetsmetodiker (moéten)
och sekvenser dar arbete utfors utan att aktorerna méts i nagon storre utstrack-
ning (episoder) (Newman & Robey, 1992). De olika episoderna avgransas saledes
av moten mellan tekniska aktoérer och kunder/verksamhetsaktorer. Tva forhal-
landen som paverkar en episods innehall ar foregaende episods innehall samt
motet som inleder episoden (ibid.). En episod karaktariseras av en viss rollfor-
delning mellan de tekniska aktdrerna och kunderna/Zverksamhetsaktdrerna.

| de studerade projekten férandras arbetsmetodiker och roller under projektfor-
loppen. Har belyses varfor aktérernas roller forandras under de olika projektens
forlopp. Att arbetsmetodiken forandras i de olika projekten diskuteras aven i
kapitel tio, dar det konstateras att detta sker i PROJEKT B, C och D. | kapitel tolv
diskuteras bestallarens roll i projekten, dar konstateras att bestallaren ges, eller
tar, en mer eller mindre aktiv roll i de olika projekten. Dessa observationer knyts
har tydligare till projektens handelseférlopp och analyseras utifran ett social-
konstruktionistiskt perspektiv.
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Om formerna for interaktionen studeras narmare kan konstateras att i PROJEKT A
och C resulterar det forsta motet i att en tydlig och detaljerad metodik ska-
pas/introduceras av de tekniska aktdrerna och godkanns av dgare och kunder.
De tekniska aktorerna intar saledes en roll som ger dem ett stort inflytande vid
utformningen av interaktionen, da denna huvudsakligen genereras utifran
projektets planering och de tekniska aktdrernas arbetsmetodik.

Resultatet av metodiken i PROJEKT A ar att de tekniska aktdrerna styr handelse-
forloppet (efter ADAM-gruppens projektmodell). | projektmodellen finns be-
skrivningar for vad som ska ske vid varje méte dar kunder involveras (sattande
av parametrar, workshop, flodestest etc.). De tekniska aktorerna efterfragar vid
varje mote en specifik typ av information fran kunderna, som sedan omformule-
ras till olika parametrar i ADAM (se fig. 3.4 ovan). Om kunderna inte ar delaktiga
i arbetet minskar deras mojlighet att forsta och paverka informationssystemets
utformning (Westelius, 1998). Den negativa effekten av detta reduceras i viss
man i PROJEKT A genom att kunderna far upprepade demonstrationer av sys-
temet samt mdjlighet till en begransad delaktighet genom att testa det fardiga
systemet under en kortare tidsperiod. Projektledarens uttalade ambition ar att
implementera ADAM utan nagra storre forandringar av standardsystemet, vilken
overensstammer val med formen for interaktion med bestallaren.

| PROJEKT C styrs ocksa interaktionen under projektets inledning av de tekniska
aktorerna. Den metodik som tillampas ar dock mindre detaljerad vad galler
interaktionen med bestéllaren an betraffande projektets interna arbete. Under
projektforloppet tillstoter manga problem i relationen till bestallaren. Det forsta
uppstar i samband med arbetet med kravspecifikationen under slutet av 1996
och bérjan av 1997. | anslutning till dessa problem tycks det som att projektleda-
ren till stor del kan behalla sin legitimitet och ocksa sin inflytelserika roll.

Under varen tilltar de tekniska problemen och projektledarens fokus riktas allt
mer mot de interna problemen i projektet. De planerade testerna av de olika
programvaruetapperna dar bestéllaren skulle ges mdjlighet att vardera informa-
tionssystemet stalls in. Interaktionen mellan aktérerna forandras darmed fran
Bolands (1978) andra modell (se fig. 3.5 ovan) for larande till den forsta modellen
(se fig. 3.4 ovan), dar verksamhetsaktérerna forvandlas till passiva kunder.
Under varen borjar projektledaren forlora legitimitet hos bestallaren. Vid motena
i slutet av maj och mitten av juni tar bestallaren kommandot éver situationen.
Detta ar intressant da bestallaren enligt Bolands (1978) modell forlorat sin delak-

228



tighet i arbetet med systemet, men trots detta intar en mer aktiv och inflytelserik
roll i projektet. I slutet av juni bekraftas detta rollbyte genom att bestéllaren
kraver demonstrationer. Bestallaren behaller sedan sitt inflytande over interak-
tionen och staller in utbildningen under september.

| PROJEKT B saknas en detaljerad arbetsmetodik som stod for interaktionen mel-
lan tekniska aktdrer och verksamhetsaktorer. | projektet skapar de tekniska
aktorerna och verksamhetsaktérerna en relativt tydlig rollférdelning infér och
under arbetet med den forsta av bestéllarens produkter. Denna rollférdelning
overensstammer val med Bolands andra modell for larande (se fig. 3.5 ovan), dar
aktorerna har lika stort inflytande pa formen for interaktion och pa informa-
tionssystemets utformning. Under ett antal moten som halls under hosten 1996
utformas arbetsmetodiken. Under dessa moten diskuterar de tekniska aktorerna
och verksamhetsaktorerna gemensamt arbetet i samband med den forsta pro-
dukten.

Interaktionen ar utformad pa ett sadant satt att bada aktorerna ar aktiva under
processens gang; resultatet av en aktors arbete initierar den andres arbete
(Boland, 1978). De tva aktGrerna driver alltsa pa varandras arbete. Denna form
for interaktion ar framgangsrik betraffande den forsta produktens kvalitet och
funktionalitet, varfor rollerna och arbetsmetodiken anvands som utgangspunkt
for de resterande produkterna.

De problem som uppstar i projektet kan dock delvis ses som en konsekvens av
rollférdelningen och det otydliga ansvaret som ar en foljd av denna. Ett exempel
pa detta ar att bestéllaren pa eget bevag introducerar nya produkter under varen
1997 samtidigt som konsultorganisationen halls ansvarig for forseningar och
fordyringar i projektet (vilka delvis beror pa att nya produkter introduceras).
Over huvud taget tar ingen aktor fullt ansvar for kostnadsutvecklingen och
uppfoljningen av kalendertid i projektet.

Den stora skillnaden mellan PROJEKT D och de dvriga projekten ar att den dver-
gripande planeringen inom PROJEKT D i huvudsak utfors av bestéllaren. |
PROJEKT D skapas rollerna utifran den metod som introduceras av en av de
konsultorganisationer som ar involverade under den gemensamma inledande
fasen. De olika aktérernas roller forandras under PROJEKT D:s forlopp. Under
den gemensamma fasen fram till den forsta utrullningen pd M-divisionen sker
utformningen av interaktionen gemensamt av de tekniska aktérerna och verk-
samhetsaktorerna. Under 1996 har de olika aktorerna ett lika stort inflytande
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over vad som hander i projektet. | samband med &r-lagesanalysen bidrar de
tekniska aktdrerna med arbetsformen och verksamhetsaktérerna med verksam-
hetskunskap. | samband med bor-lagesanalysen bidrar vidare de tekniska akto-
rerna med systemkunskap och verksamhetsaktorerna aterigen med verksam-
hetskunskap. Intrycket av den inledande gemensamma fasen ar att arbetet flyter
val och att fasen kan tolkas som ett exempel pa Bolands (1978) andra modell for
larande.

| projektet sker en forandring av aktorernas roller fran och med den forsta ut-
rullningen, da verksamhetsaktorerna far en allt mer dominerande roll. Verk-
samhetsaktorerna ansvarar till exempel fér centrala aktiviteter som kontakten
med de olika divisionerna, anvandarutbildningar och tester. Det 6kade infly-
tande verksamhetsaktorerna far over projektférloppet visar sig aven i de mins-
kande konsultinsatserna under 1997 och 1998.

Under 1996 6kar verksamhetsaktorernas kunskap om DAvID genom utbildning-
arna, bor-lagesanalysen, skapandet av prototypen och genomférandet av olika
tester av informationssystemet. Detta kan vara en orsak till forandringen i de
olika akttrernas roller. Forandringen i rollférdelningen kan ocksa ses som en
planerad férandring.

Det kan dock konstateras att den 6kade kunskapen tycks vara den viktigaste
faktorn, da forandringen av rollerna inte ar lika markant i en av arbetsgrupperna
(PS-gruppen) som i de o6vriga. Den framsta orsaken till detta tycks vara att
verksamhetsaktdrerna inte har en lika god kunskap om systemet i denna grupp.
Forandringen av roller tvingas aven fram av bristen pa tekniska aktorer (konsul-
ternas arbetsmarknad ar dverhettad under perioden).

| diskussionen ovan ges exempel pa tre av de rollférdelningar som Newman &
Robey (1992) diskuterar: den tekniske aktoren leder arbetet, verksamhetsaktéren
leder arbetet samt att dessa aktdorer gemensamt leder arbetet. Situationen i
PROJEKT C under varen och sommaren 1997 kan mojligen klassificeras som den
fjarde rollférdelningen mellan aktérerna, att ingen uttalat leder arbetet.

Utifran det empiriska materialet tycks det finnas ett beroende mellan att en
kontrollogik anvands for att forklara handlingar och att en aktdr ensidigt leder
arbetet. | PROJEKT A leder de tekniska aktdrerna arbetet och beskrivningarna
genomsyras av en kontrollogik. | Projekt C leder de tekniska aktorerna ocksa
arbete inledningsvis och @ven i detta projekt genomsyras beskrivningarna av en
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kontrollogik. | PROJEKT D genomsyras utrullningarna av en kontrollogik, men i
detta fall ar det verksamhetsaktérerna som leder arbetet.

| PROJEKT B och inledningen av PROJEKT D leds daremot projektets arbete gemen-
samt av tekniska aktdrer och verksamhetsaktorer och beskrivningarna genomsy-
ras av en larandelogik. En forklaring till detta ar att flera alternativa tolkningar
samexisterar i projekten under dessa forlopp. Detta tycks krava att det finns flera
aktorer med olika ramar, vilkas tolkningar paverkar bilden av projekten. Tek-
niska aktorers respektive verksamhetsaktorers ramar skiljer sig inte i tillracklig
utstrackning at, for att mojliggora rivaliserande tolkningar inom dessa grupper.
Daremot skapas denna spanning mellan de tekniska aktérernas och verksam-
hetsaktérernas tolkningar under inledningen av PROJEKT B och D.

Tid och meningsskapande

| kapitel fem diskuteras meningsskapande och tidens betydelse for dessa proces-
ser. Tva principiella processer behandlas. En process dar antaganden om framti-
den &ar avgorande for vad aktéren upplever och en annan dar handlingarna
fungerar i rollen som utlésare for meningsskapande processer (Weick, 1995; se
aven kapitel fem). Dessa tva typer av meningsskapande forekommer sannolikt
inte renodlat i praktiken. Ett troligare scenario ar att tyngdpunkten vid menings-
skapande antingen star att finna i antaganden eller i ndlingar. Nedan gors ett
forsok att renodla situationer i projekten dar de tva typerna av meningsska-
pande kan observeras.

Antagandebaserat meningsskapande

Enligt Weick (1995: kap 6) finns det tva grundlaggande processer som betonar
antaganden om framtida resultat: forvantan och resonerande. Flera fragor kan
resas nar dessa antagandebaserade processer studeras.

Den forsta ar den tid en iteration i en meningsskapande process tar i ansprak (se
fig. 5.3 ovan). Vid intervjuerna med projektledarna i PROJEKT A, B och C samt de
olika aktorerna vid utrullningen pa P-divisionen har dessa vanligen en tydlig
och detaljerad bild av vad som ska hdnda de narmaste tva veckorna (som mest
den narmaste manaden). | analysen anvands tidsperioden en manad som ut-
gangspunkt nar de antagandebaserade processerna studeras (intervjuerna i
PROJEKT A till C och utrullningen pa P-divisionen ar utférda med detta intervall).
Om detta ar ett rimligt tidsintervall &r en svar fraga. Resultaten har bér rimligen
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tolkas som att de meningsprocesser som forekommer i detta arbete ar ett resultat
av att observationerna gors varje manad. Sakerligen skulle andra intressanta
fenomen observeras om man i stallet studerade projektledarna utifran nagot
annat tidsintervall, som dagligen eller varje halvar.

En annan fragestillning ar om de tvd antagandebaserade meningsskapande
processerna ses som kollektiva eller individuella. 1 analysen tolkas forvantan
som en i forsta hand individuell process, vilken dock ar beroende av det sociala
sammanhang aktéren aterfinns i. Resonerande ses daremot som en kollektiv
process, vilken vanligen resulterar i en delad forstaelse. Resonerande ses saledes
som en kollektiv meningsskapande process, vilken ar kopplad till olika aktérers
forvantningar genom att dessa mots och eventuellt omformas vid resonerandet.

Forvantan

Om en individ forklarar nagot utifran en kontrollogik skapas en tydlig forvantan
pa ett visst resultat innan ett projekt genomfors. Om denna forvantan infrias ar
projektet enligt logiken en framgang. Forvantan formaliseras i de beskrivningar
som ges i projektplaner, kravspecifikationer och kontrakt. Dessa beskrivningar
skapas genom att framtida handlingar kategoriseras, struktureras och varderas.

Dessa formaliserade forvantningar spelar olika roll fér meningsskapandet pro-
cesserna i de olika projekten. Tva faktorer som tycks inverka pa den roll forvant-
ningar spelar for de olika projektledarna ar om projektet ses som repetitivt och
om forvantningarna éverensstimmer val med de handelser som utspelas under
projektforloppet. Ett forsok gors har att aterge karaktaren hos projektledarnas
meningsskapande processer under projekten. Vissa speciellt intressanta situatio-
ner diskuteras ocksa nedan.

Projektledaren i PROJEKT A har en tydlig forvantan pa hur projektets handelse-
forlopp ska gestalta sig. Formella beskrivningar som planer och projektmodeller
ar viktiga komponenter i hans beskrivningar av framtiden. De formella beskriv-
ningarna visar sig vidare Overensstimma relativt val med projektforloppet.
Dessa beskrivningar fortsatter darfor att vara en viktig del i hans forvantan pa
framtiden under projektet. Det enda tillfalle dar de formella beskrivningarnas
legitimitet ifragasatts av projektledaren ar i samband med drifttagningen av
ADAM.
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En tydlig effekt av den viktiga roll forvantan spelar for projektledaren aterfinns i
hans starka dnskan att verkligheten och de formella beskrivningarna ska over-
ensstamma. Ett exempel pa detta ar hans satt att argumentera for det rimliga i att
ta systemet i drift vid den planerade tidpunkten och hans formaga att fa 6vriga
aktorer till extraordinara insatser for att mojliggora detta. Aven efter drifttag-
ningen anser han att det var ratt beslut som fattats, trots att det finns stora pro-
blem med programfel. Denna vardering kan sagas ha ett visst inslag av sjalvupp-
fyllande profetia (Weick, 1995), det vill sdga da planen halls i form av en kritisk
milstolpe, s& ses resultatet som en framgang oberoende av om arbetet med att
ratta programfel efter driftstart ar av en rimlig omfattning eller inte.

For meningsskapande processerna i PROJEKT B spelar formaliserade beskriv-
ningar en mer tillbakadragen roll &n i PROJEKT A. De forvantningar som projekt-
ledaren har i projektet ar relativt diffusa och ror inte tids- och kostnadsaspekter
av projektet, utan fokuseras kring vad som kan astadkommas i systemet. Detta
far till foljd att de formella beskrivningarna av projektets omfattning och kalen-
dertid inte avspeglar vad som hander i projektet. Ett resultat av detta ar exem-
pelvis den ganska stora forvirring som uppstar under styrgruppsmaotena nar de
formella beskrivningarna i form av planer och kontrakt stalls mot projektleda-
rens bild av projektet. Ett exempel pa en sddan situation under ett mote diskute-
ras mer ingaende nedan, dar meningsskapande processen resonerande behand-
las.

Forvantningar hos projektledaren i PROJEKT C:s ger ett tvetydigt intryck. De
formella beskrivningarna ar viktiga nar projektledaren beskriver projektet vid
styrgruppsméten. Samtidigt utgar han inte fran formella beskrivningar nar han
beskriver projektet under intervjuerna. En mojlig forklaring till detta ar att nar
intervjuperioden inleds i bérjan av mars 1997 ar projektet redan under stark
tidspress. Den obehagliga skillnaden mellan de formella beskrivningarna och det
projekt projektledaren upplever kan vara en mojlig forklaring till att han inte
baserar sina beskrivningar pa dem under intervjuerna (trots det omfattande
arbete som lagts ned pa de formella beskrivningarna). Under styrgruppsmotena
kraver dock motets fastlagda agenda att de formella beskrivningarna kommer i
centrum.

Under styrgruppsmétena upptrader projektledaren, atminstone retoriskt, som
om han har en stark forvantan pa att de formella beskrivningarna utgér en
korrekt beskrivning av projektforloppet. Ett illustrerande exempel pa hur pro-
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jektledarens och de Ovriga aktorernas forvantan paverkar en situation ar styr-
gruppsmotet den 20:e maj 1997. Efter en viss diskussion kommer man vid motet
fram till att de avslutande testerna kan hallas enligt planeringen om den tekniska
I6sningen framgangsrikt kan verifieras (testerna ar planerade till i slutet av maj).
Som observator av motet ar det svart att forsta vad som hander. Trots att inga
tester har gjorts och inte kan goras en knapp manad innan driftstart (Brooks
(1995) menar att 50% av resurserna normalt atgar till detta) pa grund av de
kranglande utvecklingsverktygen, diskuterar man pa fullt allvar att ta systemet i
drift enligt planeringen. Med facit i hand inses att bedomningen ar uttryck for ett
rent onsketankande. En orsak till detta satt att agera i styrgruppen kan finnas i
dess forvantan. Denna forvantan baseras pa en tolkning (med ett stort inslag av
onsketankande) av formella beskrivningar, vilka i sin tur ar ett resultat av pro-
jektledarens extrema tolkning av situationen.:2

En stark forvantan kan aven leda till frustration nar aktdren slutligen inser att
den inte kommer att forverkligas. Ett exempel pa detta kan hamtas fran PROJEKT
D. | samband med utrullningen pa P-divisionen i PROJEKT D avbryts arbetet
nagra fa dagar fore driftstart. Den ansvarige for P-utrullningen och den lokala
projektledaren pa P-divisionen upplever en stark frustration nar deras forvantan
inte forverkligas:

Det var val som sa... vi ar ungefar 30 man dér [vid informationen om
den forvantade forsaljningen av P-divisionen]... alla var positiva
utom tva [den utrullningsansvarige och den lokala projektledaren],
som tyckte att varlden trillar ihop. Det kan man séga. Det var 28 po-
sitiva och tva som vérlden trillade ihop for. (Ansvarig for P-utrull-
ningen, gruppledare for PP, 981020)

Bade den utrullningsansvarige och den lokala projektledaren har en stark for-
vantan. Men till skillnad fran i exemplet ovan frdn PROJEKT C ar det inte majligt
for dem att utnyttja situationens tolkningsutrymme for att undvika att konfron-
teras med den obehagliga situationen. Skillnaden mellan deras forvantan och det
de ser ar for stor. Detta leder till frustration och forvirring, da deras antaganden

124 Det villkor som stélls vid motet for att projektet ska leva upp till planens tidtabell uppfylls, det
vill séga kommunikationen mellan klient och server fungerar. Det visar sig emellertid att arbetet
med att ratta fel och komplettera funktionalitet vida dverstiger den tid som har antagits vid
motet.
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om framtiden maste forandras pa ett radikalt satt. Den lokale projektledarens
och den utrullningsansvariges beskrivningar av dagen da beskedet om stoppet
kommer praglas av stark besvikelse och ett i det narmaste chockartat tillstand.
Detta ar forstaeligt da de har jobbat med sikte pa utrullningen sedan arbetet med
forstudien inleddes 1994.

Resonerande

Resonerande bygger pa att olika tolkningar konkurrerar med varandra om att
definiera en verklighet. Planering syftar till att avskilja ett projekt fran dess
omgivning (Lundin & Séderholm, 1995) och inom denna ram skapa en relativt
stabil tolkning. Med andra ord &ar tanken med planering under en genomféran-
defas i ett projekt att begransa resonerandet. Det finns en tolkning och den ska
vara spridd och alla ska gemensamt agera utifran den.

Formella beskrivningar som planer och kravspecifikationer skapar goda forut-
sattningar for att forklara framtida handlingar utifran en kontrollogik. Resone-
randet under genomférandet kan ses som ett misslyckande utifran en kontrollo-
gik. Resonerandet kan utifran logiken tolkas som att inte tillracklig tid har an-
vants for att resonera innan arbetet med genomférandet inleds.

I de resonemang som fors i samband med planering av projekt kréavs att aktivite-
ter och deras omfattning motiveras pa olika satt. Om ett projekt tolkas utifran
bilden av en MASKIN kravs precision och tydlighet. Nedtoningen av mindre
tydliga komponenter som svarkvantifierbar tid for samordning och annat ”6v-
rigt” arbete ar nagot som uppmuntras om en beskrivning genomsyras av en
kontrollogik, dar varje timme bor struktureras och motiveras.

Avgorande for beskrivningens relevans och darmed mojligheten att analysera
utifran den ar att den korresponderar med det den férsoker avbilda. Om denna
korrespondens urholkas blir det svart for aktéren att relatera beskrivningen till
en mangtydig verklighet. Problemet &r att kontrollogik syftar till att skapa be-
skrivningar som vagleder tolkningar och handlingar snarare &n att lata situatio-
nen paverka beskrivningen. Detta kan medfora att det i praktiken ar svart att
”slappa in” alternativa tolkningar och bdrja resonera om nya rimliga beskriv-
ningar (vilka skulle kunna tjana som grund for en kraftfull kontrollogik).

Detta kan vara en forklaring till vad som hander med PROJEKT C:s formella
beskrivningar. Projektledaren i PROJEKT C befinner sig under varen i en mangty-
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dig situation (kaotisk situation om beskrivningen genomsyras av en kontrollo-
gik) och forsoker i den man det ar mojligt att halla fast vid en kontrollogik (at-
minstone i samband med styrgruppsmétena). | stéllet for att ifragasatta plane-
ringens relevans och resonera om den utifran en larandelogik, haller han i hu-
vudsak fast vid planen. De férandringar av planen som goérs ar resultatet av
begransade resonemang forda vid olika tidpunkter pa olika detaljnivaer i syfte
att skyla éver de mest markanta skillnaderna mellan planens formella beskriv-
ning och verkligheten. Planen kan saledes ses som ett sediment bestdende av
resonemang forda under projektforloppet. Detta forhallande begransar mojlighe-
ten att genomfora uppfoljningen och meningsfulla konsekvensanalyser utifran
en kontrollogik. Med andra ord kan situationen tolkas som att oférméagan att
resonera om beskrivningarna utifran en larandelogik medfor att kontrollogiken
forlorar i slagkraft.

Projektledarna, speciellt projektledaren i PROJEKT B, brottas vid flera tillfallen
med att skapa den tydlighet som kravs nar nagot ska forklaras utifran en kon-
trollogik. Denna reduktion kravs for att skapa entydig beskrivning, men en icke
onskad effekt av reduktionen blir en svagare relevans. Projektledaren och évriga
aktorer lyckas reducera mangtydigheten i situationen, men detta medfor att
resultatet av resonerandet i form av en formaliserad beskrivning ter sig orimligt
for aktorerna. Trots detta kan de inte utifran kontrollogiken forklara i vad orim-
ligheten bestar.

Ett exempel hamtat fran ett styrgruppsmote i PROJEKT B visar pa resultatet av
resonerande baserat pa ett formellt beskrivningssatt, vilket genomsyras av en
kontrollogik. Som antyds ovan har projektledaren i PROJEKT B svart att fa sin bild
av projektet att stamma Overens med de formaliserade beskrivningarna under
styrgruppsmotena. Under ett styrgruppsmote i slutet av mars 1997, da projektet
hamnat under en viss tidspress, borjar de narvarande forandra ett Gantt-schema.
Efter tio minuters resonerande och ritande har man kommit fram till resultatet
att projektet kan avslutas fore semesterperioden! Foljande diskussion ager rum
under det att det sensationella Gantt-schemat pa whiteboarden studeras:

- Det verkar som det ska bli klart till semestern alltihop... det maste
vara nagot fel...

- Jag tror att om vi ligger har den 24:e juni... sa ndgot senare kan vi
inte [planera in ytterligare arbete].

- Nej, det hander saker.
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- Det ar inte bara att man branner i vag... att nar den har ar klar pa
fredag sa startar man direkt med full fart [pekar pa tva olika aktivi-
teter i Gantt-schemat, varav den ena avslutas pa en fredag och den
andra inleds pa den efterféljande mandagen].

(Styrgruppsmote 970320, konversation mellan tva styrgruppsmed-
lemmar)

De néarvarandes erfarenhet signalerar snabbt att resultatet av resonerandet
baserat pa den formella beskrivningen &r orealistiskt. Detta ges klart och tydligt
uttryck for i diskussionen ovan. Men faktum kvarstar; givet de separata upp-
skattningar som gors for de olika aktiviteterna, kan projektet avslutas innan
semesterperioden utifran den kontrollogik som genomsyrar beskrivningen.

Formella beskrivningar, som till exempel planer, ar ett satt att beskriva vagen
fram till vissa resultat. Planens utformning ar vanligen ett resultat av ett resone-
rande som involverar flera aktdrer. Exemplet ovan kan tolkas som en situation
dar projektledningslarans instrumentella synséatt visar sig problematiskt. Situa-
tionen kan ocksa ses som ett tillfalle dar aktorerna bryter med den formella
beskrivningen av situationen och forsoker ifrdgasatta och hitta en ny alternativ
tolkning. Att omtolka situationen och forséka andra struktur ar kdnnetecknande
for en larandelogik; men detta resonerande upplevs som férvirrande utifran en
beskrivning som genomsyras av en kontrollogik.

Sammanfattning av antagandebaserat meningsskapande

Kontrollogik och projektplaneringstekniker samverkar for att skapa en stark
forvantan pa framtida handlingar. En stark forvantan skapar ett tydligt fokus for
arbetet. Samtidigt skapar detta fokus en risk for att aktorerna tolkar verkligheten
utifran en 6nskan om att deras forvéantan ska forverkligas, snarare én att de pa
ett balanserat satt forsoker jamfora sin forvantan med verkligheten. Detta ar
bade en styrka och en svaghet. Styrkan bestar i att narmast oberoende av hur
rimligt det ar att nd malsattningarna sa kommer aktorerna i projektet att tolka
situationen i linje med att det ar rimligt och detta mojliggor extraordinara ar-
betsinsatser. Svagheten hanfor sig till en oférmaga att bedoma om projektets
planering ar orealistisk. Det intressanta ar att det inte pa férhand gar att avgora
om en stark forvantan ar en styrka eller en svaghet. Det kan endast avgdras med
facit i hand.
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Att resonera om framtida handlingar kan ske bade utifran en larandelogik och
en kontrollogik. Om framtida handlingar beskrivs med hjalp av planeringstekni-
ker ar det mest problematiska steget att transformera en mangtydig verklighet
till en entydig beskrivning vilken samtidigt upplevs som relevant. Resonerande
utifran en kontrollogik, i den man det intraffar, sker innan genomférandet uti-
fran de formella beskrivningar som aterges i planer och kravspecifikationer. En
djupare form av resonerande mojliggérs och ar samtidigt en forutsattning for en
larandelogik, da rivaliserande tolkningar kravs for att mojliggora en djupare
form av denna meningsskapande process.

De olika antagandebaserade processerna kan utifran projektledningslarans ideal
kopplas till varandra pa féljande satt. Formella beskrivningar av handlingar ar
ett resultat av planeringsfasen och skapar grunden for en aktors forvantan pa
framtiden, vilket leder till ett tydligt fokus under genomférandet. Detta ar en
slagkraftig sekvens om inte relevansen i beskrivningen forloras. Svarigheten
ligger i att veta” om beskrivningen ar relevant eller inte. Ett satt, och kanske det
enda, ar att beskriva projektet utifran en larandelogik, dar flera tolkningar av
situationen konkurrerar och det darmed blir mojligt att ifragasatta relevansen i
en beskrivning som genomsyras av en kontrollogik.

Handlingsbaserat meningsskapande

Ovan har antagandebaserade former for meningsskapande diskuterats. Dessa
betonar vad aktoren antar innan nagot intraffar. Har ska de former av menings-
skapande som snarare utlgses av att nagot hander behandlas. De tva formerna
av handlingsbaserat meningsskapande &ar atagande och behandlande (Weick,
1995: kap 7).

Liksom nér antagandebaserat meningsskapande diskuteras ovan ar aven har en
vasentlig fraga om de olika processerna ar kollektiva eller individuella till sin
natur. | analysen tolkas atagande som en i forsta hand individuell process.
Denna ar dock beroende av ett socialt sammanhang dar aktérens handlingar ar
synliga och hon darmed kan forknippas med dem (Weick, 1995). Behandlande
ses som en process som kan vara bade individuell och kollektiv (jfr. double-loop
learning: Argyris & Schon, 1974). Individen kan dels sjalv studera ett visst ske-
ende och dels gemensamt diskutera med andra vad som har hant.

Det empiriska materialet for att behandla atagande och behandlande hamtas
fran samtliga projekt. PROJEKT D ses dock som mest intressant da flera aktorers
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handlingsbaserade meningsskapande aterfinns i detta empiriska material. En
observation vard att uppmarksamma ar att planeringstekniker har en mindre
betydelsefull roll i dessa handlingsbaserade processer, da aktérerna vid sidan
om projektets planer har egna minnesbilder och annan dokumentation att utga
fran nar de beskriver vad som har hant.

Atagande

Atagande innebér att en handling forknippas med en viss aktor. Ett monster som
aterfinns i de olika aktorernas uttalanden ar att de forsoker bortforklara sin
relation till handlingar som ses som mindre framgangsrika och forstarka relatio-
nen mellan den egna personen och handlingar som ses som framgangsrika.
Detta ar ett grundlaggande manskligt beteende (Cialdini, 1993); aktoren vill
framsta som framgangsrik i andras 6gon, da hennes sjalvuppfattning i huvudsak
baseras pa andras bilder av henne (Mead, 1934; Cialdini, 1993). Om de tycker att
hon &r framgangsrik, sa upplever hon att hon &ar framgangsrik.

En aktor kan antingen forsoka att férandra varderingen av handlingen eller
associationen till den egna personen. Projektledaren i PROJEKT D redogor i detalj
vid intervjuerna for varfor projektet har varit en framgang och den roll han och
andra har spelat for att astadkomma detta. Med andra ord betonar han bade
relationen och att handlingarna ska ses som framgangsrika. Projektledaren
forevisar under en intervju en OH-bild med sex faktorer:> och kommenterar
punkten som behandlar projektledningen med att:

Vi har en bra projektledare... fast det brukar jag inte sédga sa tydligt,
men det ar det jag menar (skratt). (Huvudprojektledare i PROJEKT D,
980505)

Projektledaren lyfter saledes fram sin roll i projektets framgang. Projektledaren
ser sig som dels hjarnan bakom projektets framgangsrika organisering och dels
som den person som &r ytterst ansvarig for den framgangsrika implemente-
ringen. Har aterfinns saledes ett typiskt exempel pa att positiva faktorer lyfts
fram och associeras till den egna personen.

125 Divisionernas och verksamhetsaktorernas engagemang, projektledningen, samarbetsformer
med konsultorganisationen, samlokaliseringen av det centrala projektet, den balanserade ambi-
tionsnivan och utrullningsstrategin.
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Ett annat scenario aterfinns i PROJEKT C, dar projektledaren forsoker att forklara
handelserna i projektet med leverantorers oformaga och projektets otur med
tekniken. Han aterkommer gang pa gang under intervjuerna till problemen med
utvecklingsverktygen (som ar leverantorens fel), den pressade resurssituationen
(som ar funktionsenhetens fel) och den forsenade specifikationen (som &r be-
stallarens och leverantoren av CHARLIE:s fel). Nar projektets situation forsvaras
under varen 1997 svartmalas dess forutsattningar an mer och projektledaren
framstar som ett offer for olyckliga omstandigheter. Dessa beskrivningar kan
tolkas som att projektledaren har givit upp ambitionen att foérsdka tolka hand-
lingarna som framgangsrika och i stallet forsoker att sudda ut relationen mellan
den egna personen och handlingarna.

En tendens ar saledes att aktoren antingen ser en handling som en framgang
eller som ett misslyckande och beroende pa kategoriseringen antingen som
nagot som &r relaterat till den egna personen eller till externa forhallanden. En
intressant foljd av detta ar att beskrivningar av handlingar som ses som fram-
gangar i forsta hand forklaras med positiva orsaker (egna ageranden). P& mot-
svarande satt forklaras handelser som ses som misslyckanden i forsta hand med
negativa orsaker (olyckliga omstandigheter). Olika situationer forklaras med
andra ord ensidigt och det finns en tydlig obalans mellan externa och interna
faktorer. En mer balanserad analys av olika handelser saknas saledes déar olika
negativa och positiva faktorer vags mot varandra. Orsaken till detta star att finna
i den personliga identifikationen med projektet.

Detta egenintresse skapar en ram for tolkning och vardering av information. Ett
exempel pa detta ar att under styrgruppsmotena i PROJEKT B valjer projektleda-
ren i forsta hand att tala om informationssystemet och hur ndjd bestéallaren ar
med det och inte om projektet haller tids- och kostnadsbudgetar. Likaledes talar
projektledaren i PROJEKT A under intervjuerna om hur snabb och billig imple-
menteringen ar i stallet for att framhalla informationssystemets lamplighet for
bestéllarens verksamhet. | PROJEKT D tolkas det mesta inom projektets ram som
framgangar. Undantag fran detta ar utrullningarna pa B- & H-divisionerna
(forklaras med en extern faktor: daligt engagemang fran linjeorganisationerna)
och arbetet i PS-gruppen (forklaras med tva externa faktorer: dalig rekryterings-
bas for gruppen och bristande funktionalitet i modulen). Néar olika aktorer i
PROJEKT D beskriver mindre lyckade aktiviteter som bor-lagesanalysen, hanvisas
till ett alternativt syfte vid sidan om det ursprungliga; manga aktorer talar till
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exempel om den viktiga roll bor-lagesanalysen har haft for utbildningen av
verksamhetsaktorer i DAVID.

Behandlande

Skillnaden mellan atagande och behandlande &r att den forra meningsskapande
processen inkluderar en tydligare relation mellan aktdren och handlingen. | de
olika projekten finns fa exempel pa behandlande som meningsskapande process.
En mojlig orsak till att denna typ av handlingsbaserade processer sdllan fore-
kommer ar att samtliga respondenter i de fyra projekten ar mer eller mindre
involverade i och identifierar sig med de olika projektens uppgifter. FA kommen-
tarer har vidare féllts av aktorer inom PROJEKT D om delar av projektet dar de
inte ar involverade pa ett eller annat satt. De enda aktorer som under intervju-
erna ger beskrivningar som delvis kan hanfoéras till denna kategori av menings-
skapande processer ar linjechefen for funktionsenheten inom konsultorganisa-
tionen och projektledaren for konsulterna i PROJEKT D. Ett exempel pa en sadan
beskrivning &ar nar linjechefen for konsulterna reflekterar 6ver PROJEKT D:s satt
att implementera DAVID:

Jag tror att det ar alltid sa att nar du byter till standardsystem att du
maste ge och ta lite grann och ibland sa tycker jag kanske att kunden
skulle ha formatt... kanske skulle rycka sig sjéalv i haret och komma
upp en vaning till for att se helheten. Ibland har jag en kansla av att
man har... byggt in... férsokt att harma arbetssatten i de gamla sys-
temen valdigt mycket. (Linjechef for konsulter, 980618)

Sammanfattning av handlingsbaserat meningsskapande

Atagande skapar goda forutsattningar for att aktren ska kanna ansvar for sina
handlingar. Samtidigt skapar énskan om att framtrada i en gynnsam dager ett
behov av att lyfta fram de aspekter som beframjar detta. Detta medfor att projek-
tuppfoljning ibland kan vara ett kansligare och mer problematiskt arbete, an
man vid en forsta anblick skulle kunna tro. Det finns en tydlig tendens att lyfta
fram interna forhallanden som orsaken till framgangsrika handlingar och ex-
terna forhallanden som orsaken till misslyckanden.

Om dessa observationer relateras till de olika logikerna kan konstateras att den
personliga identifikationen med handlingen ar ett tveeggat svard. ldentifie-
ringen leder till ett engagemang som ar en viktig forutsattning for larande.
Samtidigt skapar det en stark preferens hos aktdren betréaffande vad hon vill
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framhalla och hur detta ska tolkas. Detta kan tolkas som nagot som &r i linje med
Argyris & Schons (1974) modell I, vilken starkt begransar méjligheten att lara.

Kontrollogiken skapar en tydlig grund for att vardera handlingar baserat pa
formella representationer, som planer. Aktorens mojlighet att paverka varde-
ringen av sitt agerande ligger i detta fall i 6versattningen av verkligheten till de
formella beskrivningarna. Néar val dversattningen ar gjord ar varderingen och
relationen till individen svara att paverka.

Sammanfattning av processens roll

| detta kapitel har processdimensionen diskuterats och relaterats till innehalls-
och sammanhangsdimensionerna. Inledningsvis behandlas de roller bestallaren
och konsulterna har i de olika projekten. Det konstateras att i PROJEKT B och D
aterfinns, atminstone under de inledande faserna, en rollférdelning dar bestalla-
ren ar mer delaktig i informationssystemets utformning an i PROJEKT A och C.
For att bestéallaren ska kunna vara delaktig kravs en mer rekursiv process, dar
bestallaren ges tid och mgjlighet att lara om systemet och tillampa kunskapen. |
PROJEKT B sker flera iterationer for varje produkt och i PROJEKT D bekantar sig
bestallaren gradvis med systemet under 1996.

I PROJEKT A och C ar utformningen av arbetsprocessen mer linjar. | PROJEKT A
efterfragar konsulterna viss typ information och anvander denna for att utforma
informationssystemet. Bestéllaren far sedan endast en mycket begransad mojlig-
het att paverka systemet. | PROJEKT C skapas ocksa systemet utan bestallarens
medverkan (4ven om denna var planerad).

Det finns en antydan av att en mer linjar processyn i arbetsmetodiken kombine-
ras med en starkare paverkan av de tekniska aktérerna pa systemets utformning
som i PROJEKT A och C. Pa samma satt finns det en antydan av att ett mer ge-
mensamt ansvar mellan aktorerna leder till mer rekursiva moment som i
PROJEKT B och D. For att bestéllaren ska ges mojlighet att delta i arbetet kravs en
viss kunskap om informationssystemet. En magjlig orsak till de rekursiva mo-
menten &r att bestdllarens larande om systemet kraver en rekursiv process.
Denna 6nskan omformar arbetsmetodiken om bestallaren kan paverka denna.
Om sa inte ar fallet anpassas arbetsmetodiken till en mer linjar process, vilket
resulterar i en snabbare och mindre kostnadskravande implementering. Det kan
vidare konstateras att i de senare faserna av PROJEKT D, da bestéllaren kan sys-
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temet, sd véljer verksamhetsaktorerna att utforma arbetsmetodiken utifran en
linjar processyn.

En alternativ forklaring till handelseférloppen i PROJEKT B och D &r att en laran-
delogik forutsatter att olika tolkningar av en situation existerar. Skillnaden
mellan tolkningarna minskas odver tiden genom social interaktion. Om inte skilda
tolkningar finns att tillga, finns ingen egentlig grund for en larandelogik. Detta
ar en mojlig orsak till att beskrivningarna av utrullningarna pa divisionerna i
PROJEKT D och de senare faserna av PROJEKT B genomsyras av en kontrollogik.

Tva antagandebaserade meningsskapande processer behandlas, forvantan och
resonerande. Ovan konstateras att forvantan kan baseras pa formella beskriv-
ningar (som i framfor allt PROJEKT A) vilket dverensstammer val med det in-
strumentella synséatt som avspeglas i projektledningslaran. Utifran detta synséatt
skapas en tydlig koppling mellan tidigare erfarenheter och framtida handlingar
med hjéalp av planering. | PROJEKT B ar forvantan svagare till sin natur. De for-
mella beskrivningarna har en tillbakadragen roll nar projektledaren diskuterar
framtida handlingar. Den forvantan projektledaren ger uttryck for kretsar framst
kring informationssystemets majligheter.

Om forvantningarna inte dverensstimmer med vad som ses, finns det indikatio-
ner pa att aktéren anvander det tolkningsutrymme en mangtydig véarld erbjuder
for att halla fast vid den ursprungliga tolkningen, som i PROJEKT C. Detta kan
dock forstds med tanke pa de effekter en icke infriad forvantning far, som ex-
emplifieras av den avblasta utrullningen pa P-divisionen i PROJEKT D.

Ovan diskuteras aven resonerande. De formella beskrivningar som aterfinns i
projekten skapar en viktig utgangspunkt for att resonera under ett projekts
inledning. Det visar sig dock att det i praktiken ar svart att skapa en relevant
beskrivning; det ar vanligen svart att reducera mangtydighet utan att beskriv-
ningens relevans gar forlorad. Det finns vidare indikationer pa att om relevansen
ska kunna testas pa ett genuint satt kan detta endast ske utifran en larandelogik.
Detta da tolkning av en situation endast kan analyseras utifran en annan ut-
gangspunkt an den egna.

Det finns tvd handlingsbaserade processer, &tagande och behandlande. Ata-
gande skapar goda forutsattningar for att aktoren ska kanna ansvar for sina
handlingar. Det konstateras dock att atagande tenderar att farga minnesbilderna
utifran aktdérens intresse av att framsta i en fordelaktig dager. Detta medfor till
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exempel att projektuppféljning ibland kan vara ett kansligare och mer problema-
tiskt arbete &n vad man vid en forsta anblick forleds att tro. Det noteras vidare
att den handlingsbaserade processen behandlande spelar en tillbakadragen roll i
projekten, da de flesta aktorerna identifierar sig mer eller mindre med de hand-
lingar som sker inom projektets ram.
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-14-

Olika logiker och meningsskapande

| detta kapitel, fortséatter den presentation av analysens andra steg som paborija-
des i det foregaende kapitlet. Ambitionen ar att kontrastera de tva olika bilderna
av projekt, MASKIN och HIARNA, och de korresponderande logikerna mot var-
andra och relatera dessa logiker till projektledarnas beskrivningar.

Inledningsvis diskuteras den inverkan informationssystems komplexitet har for
styrproblematiken i projekten. Denna analys &ar en utveckling av den som gors i
kapitel elva genom att empirin har omtolkas utifran ett socialkonstruktionistiskt
perspektiv. Efter denna diskussion belyses projektledarnas logiker utifran
Schons (1983) teori for relationen mellan agerande och kunskap.

En forutséttning: informationssystems komplexitet

Informationssystem ar i allmanhet komplexa. De &r vidare mangtydiga och
abstrakta. FOr att forsta ett system kravs att aktorerna far mojlighet att uppleva
och testa det. Detta larande tar tid och pengar i anspradk. Larandet har foljaktli-
gen inte odelat positiva konsekvenser for implementeringar av informationssys-
tem. Har ska projektledarnas satt att finna en balans mellan kraven pa att han-
tera systemens komplexitet och att bedriva projekt effektivt studeras.

De tekniska aktdrerna har oftast tidigare erfarenhet av informationssystemet.
Detta galler speciellt om systemet ar ett standardsystem. De tekniska aktérerna
har i tva av projekten en beprévad metod/projektmodell, vilken hjalper dem att
snabbt utveckla en arbetsmetodik for den aktuella implementeringen. Samman-
taget underlattas darfér de tekniska aktdrernas hantering av systemets komp-
lexitet i PROJEKT A, B och D. Att systemets komplexitet i huvudsak upplevs som
under kontroll ger de tekniska aktorerna mojlighet att fokusera pa det centrala
problemet for dem, namligen att forstd bestallarens verksamhet (detta galler
speciellt i PROJEKT A och D dar informationssystemen stddjer en relativt komplex
verksamhet). | PROJEKT C har daremot de tekniska aktbrerna stora problem att
hantera systemets komplexitet, varfor mindre uppmarksamhet ges till bestalla-
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rens verksamhet. Systemets komplexitet samverkar d@ven med projektets tids-
press for att skapa samre forutsattningar for att de tekniska aktdrerna ska kunna
ge bestéallarens verksamhet nagon storre uppmarksamhet.

Oberoende av om det finns en gedigen erfarenhet av informationssystemet och
en beprévad metod eller projektmodell, kan systemens komplexitet skapa pro-
blem for de tekniska aktorerna. | projekten forsoker man gardera sig for detta
genom tester for att verifiera uppsattningen av systemen. Vid dessa tester kan
man forvanta sig sma fel. Stora fel kan dock ocksa dyka upp, vilket i sa fall
staller till for planering och styrning av projekten. Ett exempel pa detta ar den
omfattande vidareutvecklingen av PS-modulen i DAvID. Upptackten av den
saknade funktionaliteten beskrivs av en medlem i det centrala projektet enligt
foljande:

Det insag inte vi forran vi hade en demo. En demo for ett antal nyck-
elpersoner... och sa satt vi och sa gjorde vi en godsmottagning... vi
hade gjort ett inkop... och sa sitter killen som &r ledare for MM-grup-
pen. Han ska visa att: Ja, nu har godset kommit in har pa lagret! Och
sa sager han: Vad konstigt? Det forsvann! Det var borjan till flera
miljoners utveckling. (Verksamhetsrepresentant fran H, medlem i PS,
980629)

Tidigare erfarenhet av informationssystemet och en beprévad metod ar saledes
inte tillrackligt for att eliminera risken for obehagliga Gverraskningar, da sys-
temets komplexitet gér det omdjlig att verifiera systemets utformning utan
tester.

Bestallaren, det vill sdga kunderna eller verksamhetsaktdrerna, har ofta ingen,
eller mycket begransad, erfarenhet av de nya informationssystemen. Om bestal-
larens representanter agerar som verksamhetsaktérer har de en aktiv roll vid
utformningen av ett system. Detta skapar troligen ett system som stodjer verk-
samheten battre (Walsham, 1993; Markus & Benjamin, 1997), men implemente-
ringen kan bli mer kostsam.

| PROJEKT B och D agerar bestallarens representanter i rollen som verksamhetsak-
torer. Detta ar en trolig orsak till det utmarkta informationssystem som PROJEKT
B resulterar i. Ocksa | PROJEKT D ar rollfordelningen en bidragande orsak till att
systemet verksamhetsanpassas.
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Bestéllarens inflytande har dock inte bara entydigt positiva effekter. Det kan
konstateras att informationssystems komplexitet och mangtydighet medfor att
erfarenheter av befintliga system spelar en central roll vid tolkningen av ett nytt
system (Kling & Scacchi, 1982). PROJEKT D inbegriper en implementering av ett
standardsystem. Om funktionalitet kravs utanfor standardsystemets ram &r
detta kostsamt att utveckla och framfor allt att underhalla. | projektet &r ambi-
tionen, liksom i PROJEKT A, att halla sig till standardsystemets funktionalitet.
Bestallarens representanter introduceras i systemets mojligheter och begréans-
ningar genom att de forevisas systemets satt att stodja olika processer. Utifran
den funktionalitet som finns i standardsystemet ges de sedan mdjlighet att valja
funktionalitet.

Problemet ar att d& bestallarens representanter inbjuds att vara delaktiga i ut-
formningen, som i PROJEKT D, finns en tendens att férorda losningar som ar i
linje med det befintliga informationssystemets utformning. En orsak till de
omfattande anpassningarna ar att verksamhetsaktérerna i det centrala projektet
utgar fran det befintliga systemets satt att stodja verksamheten, nar de staller
krav pa DAvVID. En av arbetsgruppledarna i PROJEKT D beskriver problematiken
som att:

Man vill ha exakt samma funktioner som man har i dagens system
eller AROS; det vill man att det ska se exakt likadant ut i DAVID. Fast
det kanske ar en férsamring jamfort med vad DAVID kan erbjuda som
standard. Man ser bara att vi jobbar s har idag och nu ska vi ha det
sa har i fortsattningen ocksa. (Ansvarig for A-utrullning, gruppledare
for MM, 980605)

| PROJEKT A uppstar inte detta problem, da bestallarens representanter intar
rollen som passiv kund och darmed kan de tekniska akttrerna specificera sys-
temet i lugn och ro utifran den information man efterfragat fran bestallaren.

| de fyra projekten hanteras saledes den tekniska komplexiteten pa olika satt. |
PROJEKT C har de tekniska aktdrerna problem med att sjalva hantera informa-
tionssystemets komplexitet. | de 6vriga projekten har de tekniska aktdrerna en
rimlig kontroll dver systemens komplexitet. | PROJEKT A véljer projektledaren att
se bestallarens representanter som kunder och inte utsatta dem for systemets
komplexitet. Detta resulterar i att systemet blir styrande och implementeringen
relativt problemfri. | PROJEKT B véljer projektledaren att se bestéllarens represen-
tanter som verksamhetsaktorer, vilket medfor att de lar sig systemet relativt val.
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Deras delaktighet och inflytande medfér att systemet i huvudsak anpassas till
verksamheten och att implementeringen blir relativt kostsam. | PROJEKT D éar
ambitionen att som i PROJEKT A halla sig inom standardsystemets ramar. Detta
visar sig svart da bestallarens representanter lar sig systemet och ar inflytelserika
i projektet. Vid implementeringen blir darmed verksamheten relativt styrande,
vilket leder till manga forandringar av standardprogramvaran DAVID.

Projektledares logik

Projektledarna forklarar i beskrivningarna av projekten egna och andras hand-
lingar utifran en logik. Logiken korresponderar mot ett visst tolkningssystem.
Detta tolkningssystem antas besta av fyra element: ram, media, varderingssys-
tem och rolldefinition (Schon, 1983). | kapitel fem diskuteras tva metaforer for
projekt: MASKIN och HIARNA. Beroende pa vilken metafor projekt tolkas utifran
betonas olika egenskaper. Om ett projekt ses som en MASKIN ar egenskaper som
precision, tydlighet, forutsdgbarhet och central kontroll viktiga (Morgan, 1997).
Om ett projekt ses som en HIARNA ar egenskaper som att helheten avspeglas i
delarna, redundant kapacitet, variation och decentraliserad styrning viktiga
(ibid.).

De projekt som beskrivs ar under en genomférandefas. Under denna fas ar det
centrala enligt projektledningslaran att skapa effektivitet. | kapitel ett och fem
argumenteras for att det aven ar viktigt att skapa goda forutsattningar for la-
rande under denna fas, inte minst vid systemimplementeringar. Nedan ska
projektledarnas beskrivningar diskuteras utifran de olika bilder av projekt som
avspeglas i dessa.

Projektledarnas beskrivningar och véarderingar av projekten

Ett tolkningssystem innefattar en ram som mojliggér en beskrivning av ett
sammanhang (Schon, 1983). Ramen hdr intimt samman med aktérens varde-
ringssystem (ibid.). | projektledarnas beskrivningar av olika situationer utgor
ramen och varderingssystemet vasentliga element nar de forsoker skapa en
entydig tolkning av sin situation. Olika egenskaper lyfts fram i aktorens beskriv-
ning av ett projekt. Som konstateras ovan sker intervjuerna under genomforan-
det av projekten. | avsnittet Att skapa projekt i kapitel fyra ovan diskuteras plane-
ringens funktion. Om projekt beskrivs utifran bilden av en MAskIN &r tydlighet,
kontroll och férutsdgbarhet viktiga egenskaper. Behovet av att lyfta fram dessa
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egenskaper medfor att planen far en viktig roll i den ram som projektet forstas
utifran. Planen tillhandahaller till exempel en tydlig och genomtankt beskrivning
av hur aktorer ska arbeta enskilt och relativt varandra for att effektivitet ska
kunna sakerstéllas i ett projekt.

Den inledande fas dar aktorerna enligt projektledningslarans uppdelning ges
mojlighet att analysera och reflektera har saledes redan passerats. | den fas som
studeras ar det vasentliga i stéllet att tydligt avgransa projektet fran dess om-
varld och skarma av fran yttre paverkan (Lundin och Séderholm, 1995). Detta
sétt att se pa projekt ar forenligt med bilden av en MASKIN, vilken ostort ska fa
producera det den ar skapad for att tillverka. Att i stallet beskriva ett projekt
utifran bilden av en HIARNA innebar att man gor avkall pa central styrning och
effektivitet. Viktigt blir i stallet att skapa flera olika samverkande aktorer eller
enheter, vilka kontinuerligt tar emot och bearbetar intryck fran sin omvarld
(Kreiner, 1995). Denna bild av ett projekt upplevs troligen som mer eller mindre
kaotisk utifran bilden av en MASKIN.

| projektledarnas beskrivningar ges inte en renodlad atergivning av en logik som
korresponderar entydigt mot ett av tolkningssystemen; det finns inslag som kan
tydas som egenskaper som éverensstammer med bada systemen. Det tycks dock
finnas nagot som kan tolkas som en dominerande logik som genomsyrar be-
skrivningarna. Det verkar som att antingen forutsagbarhet, tydlighet och kon-
troll eller variation, decentraliserat agerande och 6ppenhet ar viktiga egenska-
per.

Under intervjuerna aterkommer projektledaren i PROJEKT A till planeringen i
form av ett Gantt-schema. Projektledaren for snabbt in diskussionen pa aktivite-
ter och huruvida dessa kan sdgas folja planen eller inte. Han &r relativt obenéagen
att férandra projektets planering under genomfdrandet oberoende vad som
hander inom och utanfor projektets ram. Projektledaren i PROJEKT A:s beskriv-
ningar ar de som starkast genomsyras av en kontrollogik. Hans satt att forklara
sitt agerande ar trovardigt och underbyggs dessutom av best practice” enligt
projektledningslaran. Det behov han ser av larande 16ses genom att erfarenhe-
terna av detta projekt ar en viktig utgangspunkt for den reflekterande och analy-
serande fasen som inleder nasta ADAM-projekt. De misstag som gors i projektet
paverkar dock inte PROJEKT A:s genomforande i nagon form av larandehanse-
ende.
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Problem utifrdn projektledarens varderingssystem skapas nar aktiviteterna av
nagon anledning inte foljer planen. Orsakerna till eventuella avvikelser har
projektledarna en bestamd uppfattning om for varje enskild aktivitet. Planen
tolkas av projektledaren som en relativt exakt beskrivning av ett framtida pro-
jektforlopp. Det finns med andra ord en tydlig koppling fér projektledaren
mellan verkligheten och planen. Om verkligheten och planen inte éverensstam-
mer ar nagot fel. Projektledarens varderingar 6verensstammer val med projekt-
ledningslarans framhallande av effektivitet under genomférandefasen. For att
kunna sakerstélla effektivitet ar det viktigt att ha tillgang till en tydlig struktur
att jamfora aktorernas handlingar i projektet mot. Med strukturen blir det enligt
projektledaren tydligt om aktiviteten ger 6nskat resultat och om tids- och kost-
nadsramar halls.

Projektledaren i PROJEKT C har under styrgruppsmotena ett liknande satt att
beskriva sitt projektet som projektledaren i PROJEKT A. Projektledaren forevisar
ett Gantt-schema och utskrifter fran ekonomisystemet vid styrgruppsmotena.
Beskrivningarna projektledaren ger under métena genomsyras av en kontrollo-
gik, dar tydlighet och en central styrning ar viktiga egenskaper. Beskrivningarna
under intervjuerna avviker i viss man frdn de som ges vid styrgruppsmotena.
Vid intervjuerna beskriver projektledaren i forsta hand det kaos som han tycker
rader i projektet. Under intervjuerna anvander han inte ett Gantt-schema eller
nagon annan form av plan som underlag for beskrivningen av projektet.

Intrycket av projektledarens olika beskrivningar ar att han forsoker att forklara
sitt och andras agerande utifrdn en kontrollogik (detta & dock mest tydligt
under styrgruppsmotena). Under styrgruppsmotena forsoker han med retoriska
medel uppratthalla bilden av att resultatet ska levereras i tid. Detta gor han
genom att forandra resultatet (en programutvecklingsetapp exluderas) och
genom att havda att I6sningen av projektets tekniska problem ar nara foresta-
ende. | viss man forsoker han dven att ta uppmaéarksamheten fran den allt mer
problematiska planeringssituationen genom att diskutera teknik.

Projektledarens satt att vardera projektet resulterar i en problematisk situation.
Vasentliga varderingskriterier for honom ar de som foretrads av projektled-
ningslaran i form av tids-, kostnads- och funktionalitetskrav. Da dessa inte
uppfylls upplever han projektet allt mer som en katastrof, dar han har ett relativt
stort ansvar (aven om han forsoker att lyfta 6ver denna borda pa andra aktorer
och forhallanden (se foregadende kapitel)). Som observator slds man av att pro-
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jektledaren inte tycks ha nagon mojlighet att bryta med den kontrollogik som
praglar hans forklaringar. | stéllet for att forsoka bryta den onda cirkeln med
forseningar och allt mer komprimerad planering (se kapitel elva) forstarks
snarare hans fokus pa effektivitet. Det tycks saledes som att det ar svart for
honom att 6verga frdn en kontrollogik till att omtolka situationen utifran en
larandelogik. Ett forhallande som kan tankas bidra till denna oférmdaga ar att
situationen gradvis forvarras, vilket mojliggoér ett hanvisande till ett mer effek-
tivt genomforande vid varje enskilt tillfalle forseningsproblematiken fors pa tal.
Om daremot hela projektforloppet studeras blir det mer naturligt att ifrdgasatta
denna strategi.

| PROJEKT B forandras projektets omfattning under dess genomfdrande; dels
betraffande antalet produkter och dels betraffande hur avancerat systemstodet
gors for respektive produkt. Under vintern och varen 1997 pagar saledes analy-
serande och reflekterande kring projektets innehall och arbetsmetodik. Nar
projektledaren i PROJEKT B beskriver projektet utgar han fran ett Gantt-schema,
liksom projektledaren i PROJEKT A, men han for oftast dvergripande resonemang
och avslutar vanligen beskrivningen med att konstatera att schemat bér uppda-
teras. Schemat har ingen tydlig roll for att férutsaga framtida handlingar och
darfor inte heller som en utgangspunkt for att kontrollera dessa.

| samband med styrgruppsmotena beskrivs projektet med hjalp av ett Gantt-
schema och utskrifter fran ekonomisystemet. Ofta uppstar dock forvirring pa
motena, da schemat och ekonomiredovisningen har en svag koppling till akto-
rernas verklighet. Att forklara egna och andras handlingar utifran en kontrollo-
gik skapar saledes problem for projektledaren. Det som &r vasentligt i hans
beskrivningar ar att verksamhetsaktdrerna och de tekniska aktérerna ar med och
paverkar resultatet, det vill sdga BERTIL. | beskrivningarna ar 6ppenhet och
flexibilitet viktiga teman. Likaledes framhaller han vid flera tillfallen att de olika
aktorerna ska diskutera med varandra och inte genom honom, vilket kan tydas
som att han inte ar intresserad av central kontroll. Agerandet forklaras saledes i
forsta hand utifran en larandelogik, dar 6ppenhet mot projektets omvarld och
omtolkningar aven under genomférandefasen ar vasentliga komponenter.

De tva varderingar som aterkommer i projektledarens beskrivningar ar for det
forsta att informationssystemet ska bli s& bra som majligt och for det andra att
det ar viktigt att de olika aktdrerna finner arbetet stimulerande. Dessa varde-
ringar Overensstammer inte med projektledningslarans varderingar. Projektleda-
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rens varderingar skulle utifran laran tolkas som ett snedvridet fokus pa funktio-
nalitet.

Designen av studien av PROJEKT D medfor att det ar svarare att uttala sig om
projektledarens beskrivning av projektet (projektledaren beskriver projektet vid
endast en intervju). Vid intervjun beskriver projektledaren i forsta hand de olika
aktorernas roll i projektet; han spenderar vidare mycket tid pa att beskriva
samordningsformerna i projektet (X-KONSULTER-metoden och uppfdljningssys-
temet med Oppna punkter). Endast tre bilder av ett trettiotal som visas under in-
tervjun behandlar traditionella projektplaner. Planeringens tillbakadragna roll i
projektet illustreras av féljande uttalande av en verksamhetsaktor:

... Vi har inte haft en véldigt detaljerad, fran [huvudprojektledaren],
tidplan, utan vi har fatt jobba med den planeringen fortlopande och
kanske inte alltid haft sa valdigt mycket framforhallning i detaljer...
men lite grovt. (Utrullningsansvarig for L, tidigare gruppledare for
SD, 980629)

Projektledaren tycks i forsta hand se projektet som en fraga om att rata ut frage-
tecken och att fa de olika aktorerna att halla sams. Decentralisering av beslutsfat-
tande ar ett viktigt tema i hans beskrivning av projektet. Det som ar mojligt att
I6sa i arbetsgrupperna ska losas dar. Om det inte kan losas i arbetsgruppen sa tar
gruppen pa eget initiativ kontakt med de arbetsgruppen som kravs for att l6sa
problemet eller tar upp problemstéallningen i samordningsgruppen. Det projekt-
ledaren i forsta hand formedlar ar 6vergripande malsattningar vilka narmast
kan liknas vid visioner.

De inledande faserna av PROJEKT D, liksom av PROJEKT B, genomsyras av en
larandelogik. PROJEKT D beskrivs av en av verksamhetsaktdrerna som ett orga-
niserat kaos”, dar projektets formaga att tolka och omtolka information satts i
centrum snarare an ordning och tydliga strukturer (for en mer ingaende diskus-
sion av PROJEKT D hanvisas till kapitel femton).

| PROJEKT D ar projektledaren man om att olika aktérer inom och utanfor projek-
tet ges en positiv bild av projektet. Centralt for projektledaren ar aven att skapa
arbetsro och motivation i projektet. Sjalvfallet sker d&ven ekonomisk uppfdljning
och uppféljning av kalendertid. Denna kopplas dock inte till nagon detaljerad
planering.
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| PROJEKT A och C genomsyras beskrivningarna av en kontrollogik och en tydlig
ambition att forsoka agera utifrdn projektledningslarans ram och varderingar.
Detta misslyckas delvis i PROJEKT C, vilket skapar en situation dar ramen och
dess mest konkreta resultat planen huvudsakligen anvands som ett retoriskt
medel. | PROJEKT B och D genomsyras projektledarnas beskrivningar av de
inledande faserna av en larandelogik. Planering, i den man den spelar nagon roll
under inledningen, blir mer ett hjalpmedel for att diskutera dagslaget och skapa
kontakter med berdrda aktorer.

Kommunikationen med olika aktorer

Mediet ar ett sammanfattande begrepp for de sétt pa vilka en aktor kan paverka
och/eller inhdmta information om en viss situation. Mediet innefattar darmed en
rad olika tekniker, sprak och kommunikationssatt (Schon, 1983). Projektledning
ar i forsta hand en fraga om att styra eller samordna olika aktorers handlingar.
Det framsta medlet en projektledare har for att paverka och inhamta information
om sin omgivning ar saledes genom att kommunicera med olika aktorer. Den
diskussion som fors i kapitel tio om projektledarnas satt att styra utvecklas har
och relateras till de tva logikerna. Har kommer projektledarens kommunikation
med fyra olika typer av aktorer diskuteras: kunder, dgare, tekniska aktérer och
verksamhetsaktorer.

Projektledaren kan inneha rollen som nav eller som en av flera aktorer i ett
kommunikationsnatverk (Westelius, 1996; 1998). Rollen som nav ar ett naturligt
resultat om ett projekt ses som en MASKIN, med den centrala kontroll som da
efterstréavas. Rollen som en aktor i ett natverk kan snarare associeras till om ett
projekt ses som en HIARNA.

| PROJEKT A och C inhamtas i forsta hand information fran bestallaren genom att
de tekniska aktorerna styr innehallet i kommunikationen (se dven kapitel tret-
ton). De tekniska aktdrerna efterfrdgar viss information utan att bestallaren ges
nagon storre mojlighet att forstd sammanhanget informationen ska anvéandas i. |
PROJEKT C sker kommunikationen huvudsakligen via projektledaren. | PROJEKT
A har ocksa projektledaren en central roll. Han har dock inte en lika renodlad
navfunktion som i PROJEKT C, da mycket informationsutbyte sker vid till exem-
pel workshops och flédestester.

| PROJEKT B styrs innehdllet i kommunikationen av bade de tekniska aktoérerna
och verksamhetsaktorerna. Aktdrerna for under projektforloppet en kontinuerlig
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dialog om informationssystemets utformning. Projektledaren agerar som en
aktor i ett natverk under projektet. Denna roll har dven projektledaren i PROJEKT
D. | projektet paverkar bade verksamhetsaktorer och tekniska aktérer kommu-
nikationens innehall.

Kommunikationen med &gare sker i princip genom styrgrupperna i de olika
projekten. I PROJEKT A sker dock detta mer informellt genom att projektledaren
rapporterar till kundens VD varannan vecka (endast ett styrgruppsmote halls i
projektet). Informella samtal fors @&ven med linjechefen inom konsultorganisatio-
nen. | PROJEKT B och C haélls fortldpande styrgruppsmoten med linjechefer inom
konsultorganisationen. Kommunikationen med &agare inom bestéllarens verk-
samhet sker genom moten i dessa projekt. Frekvensen pa motena ar dock nagot
lagre i PROJEKT C an i PROJEKT B. | PROJEKT D sker kommunikationen med &gare,
det vill sdga divisionscheferna inom bestéllarens organisation, via styr-
gruppsmoten som halls varje manad. Kommunikationen med agare inom kon-
sultorganisationen sker genom att konsulternas projektledare regelbundet har
moten med den aktuella linjechefen inom konsultorganisationen. Méten med
agare i projekten sker med tva till fyra veckors mellanrum. Vid dessa tillfallen
presenterar projektledarna situationen och kortfattade diskussioner fors.

I PROJEKT A kommunicerar projektledaren med de tekniska aktorerna genom att
dessa rapporterar till projektledaren nar en aktivitet ar avslutad samt genom att
de skickar en lages- och kostnadsrapport var 14:e dag. De tekniska aktdrerna
sitter vidare samlokaliserade i konsultorganisationens lokaler, vilket ger stora
mojligheter till kommunikation. Projektledaren i PROJEKT B kommunicerar om
projektets status genom att han fragar de tekniska aktorerna om upparbetad tid
och resterande arbete. Detta sker inte utifrdn nagon specifik struktur, utan sna-
rare nar situationen sa pakallar. Aktérerna sitter samlokaliserade, vilket gor det
latt for projektledaren att ta kontakt ansikte mot ansikte med aktoren ifraga.

| PROJEKT C ar aktorerna uppdelade pa tva geografiskt atskilda enheter, varfor
vissa kommunikationsproblem uppstar under projektférloppet. Projektledaren
dikterar innehallet i kommunikationen med de flesta av de tekniska aktorerna
(undantaget de tva aktorer som ar ansvariga for utvecklingen av databasen och
klienten). Projektledarens kommunikation har vidare ett utpraglat tekniskt
innehall, vilket bidrar till den forvirring som uppstar i projektet. | PROJEKT D
aterkommer projektledaren och de dvriga aktérerna gang pa gang under inter-
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vjuerna till hur bra kommunikationen fungerar inom projektet. Det som anges
som orsaker ar ’det hoga taket” och att aktorerna ar samlokaliserade.

Projektledaren i PROJEKT C kommunicerar utifran en navfunktion. Detta syftar
till att skapa forutsattningar for en enhetlig och tydlig styrning av projektets
arbete. Om rollen endast hade innefattat att kommunicera ut detaljerade instruk-
tioner utifran en tydlig planering torde detta vara det mest effektiva sattet att
leda ett genomforande. Turbulensen runt projektet leder dock till att projektle-
darens logik for med sig en rad problem. | projektledarens beskrivningar for-
samras kontrollogikens potential for att forklara handelser och handlingar under
projektet; inte minst vad det galler det séatt varpa han kommunicerar med sin
omvaérld. Samma problem stoter han pa i kommunikationen med bestallaren, dar
projektledaren tvingas ge upp kontrollen under sommaren 1997.

| PROJEKT A ar kommunikationsbehovet mindre an i de dvriga projekten, da
aktorerna har tidigare erfarenhet av informationssystemet och en projektmodell
att utga ifran. Kommunikationen med bestallaren styrs av de tekniska aktorerna.
Detta skapar goda forutsattningar for ett effektivt genomforande, da de tekniska
aktorerna endast i begransad utstrackning behover hantera fragor om systemets
utformning. Projektledarens beskrivningar av hur han kommunicerar med de
tekniska aktGrerna genomsyras av en nagot mindre tydlig kontrollogik (d.v.s.
han har en mindre tydlig navfunktion) an beskrivningen av kommunikationen
med bestallaren.

| bAde PROJEKT B och D paverkar de olika aktorerna innehallet i kommunikation.
Bada projektledarna tycks anse att mer kommunikation i princip alltid ar att
foredra. Detta ar speciellt uttalat under den inledande fasen av projekten. Att
skapa goda forutsattningar for kommunikation och darmed for informations-
spridning och bearbetning ar en viktig aspekt om ett projekt tolkas utifran bilden
av en HJARNA och foljaktligen for den korresponderande larandelogiken.

Projektledarnas syn pa den egna rollen

Rolldefinitionen reglerar vad en aktor anser hor hemma inom hennes kunskaps-
och ansvarsomrade (Schon, 1983). Hur en aktor ser pa sin roll ar i forsta hand
beroende av vilka roller andra aktorer intar och de férvantningar detta skapar pa
aktorens agerande (Cialdini, 1993). Ovan diskuteras olika aspekter av hur en
projektledares roll paverkas av om projektet ses som en MASKIN eller en HIARNA.,
Om projektet ses som en MASKIN ar tydliga kunskaps- och ansvarsomraden
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avgorande for utformningen av projektledarens (formella) roll (PMBOK, 1996).
Om projektet daremot ses som en HIARNA ar det avgorande att projektledaren
skapar goda forutsattningar for kommunikation och informationsutbyte (jfr.
modell II: Argyris & Schon, 1974).

Projektledaren i PROJEKT A beskriver sin egen roll som att dvervaka att projektet
utfors inom tids- och kostnadsramar. Hans ansvar bestar i att ge bestallaren vad
som specificeras i affarsuppgorelsen. Projektledarens satt att se pa sin roll 6ver-
ensstammer val med den bild som ges av projektledarrollen inom projektled-
ningslaran (se t.ex. PMBOK, 1996). Att skapa goda forutsattningar for ett effek-
tivt genomférande ar enligt projektledaren det centrala i hans roll. Med andra
ord forklaras hans roll i projektet forsta hand utifran en kontrollogik.

Projektledaren i PROJEKT C har en liknande bild som projektledaren i PROJEKT A
av sin roll i projektet. Problemet ar att projektet tidigt hamnar i en situation dar
det ar svart att agera utifran den roll som framstélls inom projektledningsléaran.
Det ar svart att skapa de entydiga och trovardiga beskrivningar som kravs for att
larans kontrollogik ska utgdra en slagkraftig forklaring. Projektledaren hamnar
under vintern och varen 1997 i en problematisk situation, da han férsoker agera i
rollen som nav i en turbulent omgivning. Detta leder till att han far svart att
klara av de arbetsuppgifter som aligger honom.

Projektledaren i PROJEKT B ser pa ett annat satt pa sin roll som projektledare. Han
agerar mer som en mer inflytelserik aktor i en grupp av tekniska aktérer. Pro-
jektledaren ser sin uppgift som mer stédjande an ledande. Projektledaren i
PROJEKT D ser aven sin roll som att i forsta hand skapa forutsattningar for évriga
aktorers arbete:

.. man kan naturligtvis sdga sa har att arbetsgladjen... [den] ligger
och lurar i vassen, ofta uppstar den spontant om man har rimliga
forutsattningar att jobba utifran, har spannande utmaningar, men
som inte &r omojliga att na, och... [ett] 6ppet klimat. Man vagar saga
vad man tycker. Man har kamratskap och folk som tar ansvar och
hjalps at. Och mycket av mitt jobb ar att forsoka skapa forutsatt-
ningar sa att jobbet blir effektivt. (Huvudprojektledare, 980505)

Han ar dock mer ledande &n projektledaren i PROJEKT B, da han satter tydliga
overgripande malsattningar. Om ett projekt tolkas utifran bilden av en HIARNA
blir saledes inte projektledarens roll lika framtradande eller lika tydlig. Hennes
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roll blir att skapa forutsattningar fér god kommunikation mellan olika aktérer
och for ett decentraliserat beslutsfattande.

Sammanfattning av projektledningens innehall

| detta kapitel diskuteras innehallsdimensionen. Inledningsvis behandlas infor-
mationssystems paverkan pa projektstyrning. En viktig egenskap hos informa-
tionssystem ar deras komplexitet. Ett informationssystems komplexitet medfor
att det kan vara svart att styra implementeringsprojekt centraliserat. En av
orsakerna till detta ar att projektledaren far svarighet att hantera kommunika-
tionsbelastningen i navfunktionen, vilken &r ett resultat av en centraliserad styr-
ning. En annan intressant fragestallning ar i vilken utstrackning systemens
komplexitet ar nagot bestallaren behover konfronteras med. Det konstateras att
de olika projekten skiljer sig vasentligt at pa denna punkt. Likaledes diskuteras i
vilken utstrackning bestéllaren ges mojlighet att paverka systemens utformning.
Bestéllarens paverkan ger den positiva effekten att systemet anpassas battre efter
dennes preferenser, men kan &ven leda till 6kade kostnader och onddiga an-
passningar av standardsystem. | avsnittet sker dven en aterkoppling till den
diskussion som fors i kapitel elva om behovet av att testa system. Att testa sys-
temet ar en nédvandig del av att utforma system och en aktivitet vilkens omfatt-
ning ar svar att forutse vid systemimplementeringar.

| det efterféljande avsnittet analyseras projektledarnas beskrivningar utifran
Schons (1983) modell for relationen mellan handlande och kunskap. Vid analy-
sen av beskrivningarna sparas kontroll- respektive larandelogiker. Om tydlighet,
granser och central kontroll ar viktiga egenskaper i projektledarens beskriv-
ningar av ett projekt, ses detta som en indikation pa att en kontrollogik genom-
syrar beskrivningen och att projektet ses som en MASKIN. Om i stallet kommuni-
kation, variation och decentralisering ar centrala egenskaper i beskrivningarna,
ses detta som en indikation pa att en larandelogik genomsyrar beskrivningen
och att projektet ses som en HIARNA.

Beskrivningarna i PROJEKT A och C genomsyras av en kontrollogik. Denna logik
harmoniserar val med ett instrumentellt synsatt och projektledningslaran. |
inledningen av PROJEKT B och D genomsyras i stallet beskrivningarna av en
larandelogik. Om agerandet i dessa projekt varderas utifran de varderingskrite-
rier som hor samman med bilden av en MAsSKIN, som tydlighet och ordning, ger
dessa projekt ett kaotiskt intryck. P4 samma séatt ger en vardering utifran bilden
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av en HIARNA av PROJEKT A och inledningen av PROJEKT C ett intryck av inflexi-
bilitet och ett éverdrivet kontrollbehov.

| kapitlet diskuteras, utifran de tva bilderna av ett projekt, implikationer for
kommunikation och projektledarens syn pa den egna rollen. Det konstateras att
en navfunktion ar en naturlig foljd av en kontrollogik och en natverkssyn av en
larandelogik. Projektledarrollen formas utifran den dominerande logiken, déar
den blir mer tydlig utifran en kontrollogik an en larandelogik.
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-15-

Relationen mellan projektledarens logik

och ovriga aktorers logiker

Projektledarens logik i relation till ett socialt sammanhang diskuteras i detta
kapitel. Presentationen av analysens andra steg fortsatter fran de foregaende
kapitlen. Analysen gors utifran ett socialkonstruktionistiskt perspektiv, till skill-
nad fran den som gors utifran ett instrumentellt synsatt i kapitel tolv. Det sociala
sammanhanget diskuteras vidare uteslutande utifran studien av PROJEKT D, da
studien av PROJEKT D ar det enda empiriska material som innefattar flera akto-
rers perspektiv.

| analysen behandlas olika aktorers utgangspunkter och roller vid en syste-
mimplementering. Inledningsvis diskuteras hur aktorer med olika bakgrund
mots under ett projekt och den inverkan projektledaren har pa formen for dessa
moten. Darefter diskuteras olika forutsattningar for moétena inom projektet. Har
analyseras hur olika forutsattningar paverkar de olika aktérernas beskrivningar
och véarderingar av sitt agerande i projektet.

Att sammanfora olika aktorer

Vid systemimplementeringar kan projektledaren ses som en aktér vars huvud-
sakliga roll ar att mojliggéra for bestéllarens representanter att bli delaktiga i
systemutvecklingsarbetet (Markus & Benjamin, 1996). Det finns flera orsaker till
att bestéllarens medverkan &r viktig. For det forsta kravs kunskap om verksam-
heten for att kunna utveckla systemet (Westelius, 1996; 1998). For det andra
resulterar deras medverkan i att de till viss del lar sig systemet, vilket underlat-
tar utbildning i och underhall av systemet. Ett tredje motiv till att bestéllarens
medverkan &r central ar behovet av att ssmmanfora aktorer med den kunskap
som kravs for att avgdra om systemet eller verksamheten bér vara styrande vid
utformningen av systemet.
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I detta avsnitt diskuteras formerna for motet mellan olika aktdrer dels i det
centrala projektet och dels i samband med utrullningarna pa de olika divisio-
nerna.

Motet mellan verksamhetsaktorer och tekniska aktorer

| PROJEKT D aterfinns en rad olika aktorer med olika bakgrunder, erfarenheter
och roller i projektet. | motet mellan de olika aktérerna kan kreativitet saval som
forvirring skapas. Inom det centrala projektet aterfinns tva typer av aktorer
forutom projektledaren. Den forsta och den viktigaste i arbetsgrupperna ar
verksamhetsaktorerna. De flesta av dessa har handplockats fran de olika divisio-
nernas linjeorganisation vid projektets inledning. | det centrala projektets arbets-
grupper aterfinns ocksa tekniska aktorer hamtade fran de tva konsultorganisa-
tionerna.

De tva grupperna av aktorer, tekniska och verksamhetsaktorer, ar i praktiken
inte speciellt homogena. Verksamhetsaktérernas bild av verksamhetsproces-
serna paverkas av deras divisionstillhorighet. Aktérerna genomgar vidare ut-
bildning pa en viss modul i DAvID, vilken resulterar i en specialisering som ocksa
medfor att gruppen verksamhetsaktorer blir mindre homogen. De olika indivi-
derna i gruppen med verksamhetsaktorer skiljer sig aven at betraffande vilken
erfarenhet de har av informationssystem och systemimplementeringar. | det
centrala projektet aterfinns dven tekniska aktorer fran de tva konsultorganisatio-
nerna. Dessa aktorer har olika erfarenhet av den bransch bestéllaren agerar i, har
olika erfarenhet av DAVID och &r specialiserade pa ett begransat antal moduler i
systemet.

Sammantaget har tio verksamhetsaktorer intervjuats (ndgon vid upprepade
tillfallen). Materialet fran intervjuerna tolkas utifran vad det sager om gruppen
verksamhetsaktorer snarare an utifran vad som kan sagas om relationen mellan
en viss modul och en viss division. Det ska dock noteras att inte alla divisioner
har representanter i samtliga grupper. Som exempel kan ndmnas att S-divisionen
i praktiken saknar representation i grupperna, att M-, A-, L- och P-divisionerna
saknar representation i PS-gruppen och att B- och H-divisionerna endast ar
representerade i PS-gruppen (se bilaga B).

Under perioden fore projektets inledning, det vill sdga vid arbetet med kravspe-
cifikationen, mots de olika verksamhetsaktorernas kunskaper och bilder av
verksamheten en forsta gang. Resultatet ar en valdigt omfattande kravspecifika-
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tion. Kravspecifikationen kan ses som ett resultat av att man inte har lyckats
kompromissa mellan de olika divisionernas krav, utan snarare adderat de olika
verksamheternas krav. And& havdar manga av aktorerna att arbetet med krav-
specifikationen leder till en gemensam syn pa verksamhetens kérnprocesser och
kraven pa det framtida systemets utformning.

Under det efterfoljande arbetet med ar-lagesanalysen konceptualiserar verksam-
hetsaktdrerna sin kunskap om verksamheten genom att processerna kartlaggs.
Under detta arbete medfor den metod som anvéands att verksamhetsaktorerna i
storre utstrackning maste precisera verksamhetens utformning och darmed
komma 6verens om gemensamma utformningar av processerna. Det priméra
syftet med detta arbete ar enligt verksamhetsaktorerna och projektledaren att
skapa gemensamma processbeskrivningar av bestéllarens verksamhet. En annan
viktig roll arbetet har for projektet ar att de tekniska aktorerna far majlighet att
inhdmta kunskap om bestéllarens verksambhet.

Tre tekniska aktorer specialiserade pa FI/AM/CO, PS respektive MM/SD har
intervjuats. Vid dessa intervjuer framgar att de tekniska aktorernas kunskap i
huvudsak ar begransad till ett antal av modulerna i DAvID. Vid intervjuerna ser
de tekniska aktorerna inga stérre problem med kommunikationen med 6vriga
tekniska aktorer specialiserade pa andra moduler.

Motet mellan de tekniska aktérernas kunskap och verksamhetsaktorernas sker i
forsta hand under den férsta halvan av den gemensamma fasen, det vill sédga
under varen och sommaren 1996. Under denna period uppstar en rad missfors-
tand beroende pa aktorernas olika ramar och kunskaper. Problem uppkommer
aven senare da nya delar av DAvID introduceras, vilka inte verksamhetsakto-
rerna har bekantat sig med under den inledande fasen. En av de tekniska akto-
rerna betonar vikten av att vara efterténksam vid diskussioner om icke introdu-
cerade delar av DAvVID med verksamhetsaktorer:

.. man maste hela tiden tanka pa vad man sager. Men det galler
framst nar man pratar om nya saker. Ar det sddant som man har haft
igang ett tag, da ar det sjalvklart for alla... som nu dom senaste mana-
derna nér vi har dragit igang en ny modul, da ar det forvirring igen
fran borjan: Vad menar ni med det? Vad menar jag med det?
(MM/SD-konsult, 980608)

Verksamhetsaktérerna upplever forvirring 6ver de svar de tekniska aktdrerna
ger under projektets inledning, vilket leder till ett ifragasattande av de tekniska
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aktorernas kompetens. Ifrdgasattandet av kompetensen upplever verksamhets-
aktorerna retrospektivt som ett resultat av den egna okunskapen om och avsak-
naden av erfarenhet av DAVID:

Sa vi hade jattesvart att forsta att dom bara kunde sin lilla del [av
DAVID]. Vi tyckte att om vi stéllde en fraga, kan inte nagon se helhe-
ten? Det tyckte vi var jattekonstigt! (Ansvarig for A-utrullning,
gruppledare for MM, 980604)

Med tiden forstod jag mer och mer vad konsulterna... i bérjan hade
jag en kansla av att konsulterna inte kunde sa mycket. Manga utav
oss hade en bild av att dom inte kunde s& mycket... men det var for
att vi var for naiva sjalva. Vi forstod inte systemet och vi stéllde fra-
gor pa ett satt som inte gar att svara pa. Det gar inte svara ja eller nej!
Det ar s& mycket om och men. Det finns s& manga olika forutsatt-
ningar! Det ar scenarier... det gar inte att [ge] klara entydiga svar pa
olika fragor. (Ansvarig for L-utrullning, tidigare gruppledare for SD,
980629)

Orsaken till att kommunikationsproblemen skapas tycks vara att de fragor
verksamhetsaktorerna staller formuleras utifran en ram praglad av bestéllarens
verksamhet och inte DAvID:s struktur. En annan orsak till kommunikations-
problemen under inledningen &ar att de tekniska aktdrerna i stor utstrackning
saknar kunskap om bestéllarens verksamhet. Detta medfor att de tekniska akto-
rerna under denna fas formulerar sina svar utifran sin ram, vilken &r starkt
praglad av DAVID.

Under 1996 leder det gemensamma arbetet i det centrala projektet till att forsta-
elsen for de olika aktdrernas ramar Okar. Detta medfor att kommunikations-
problemen blir mindre. Denna process mojliggérs genom att de tekniska akto-
rerna lar sig mer om bestéllarens verksamhet och verksamhetsaktorerna lar sig
mer om DAVID (se fig. 15.1 nedan).
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Systemkunskap Verksamhets-
kunskap

Verksamhetsaktorer

Tekniska aktorer

Figur 15.1 Utvecklingen av de olika aktdrernas kunskap i det centrala projektet.
Projektledaren beskriver processen pa foljande satt:

Liksom i arbetsgruppen sa har [konsulterna] kommit med systemet
och tekniken och dom mégjligheterna. Vara manniskor har kommit
med verksamhetens behov och verksamhetens krav och sa har kon-
sulterna forsokt begripa vad vi menar och vi har forsokt att begripa
vad systemet kan och sa far man liksom plussa ihop det har och fa
det har att passa pa nagot satt. Sa att ofta blir det sa att vi forklarar
hur vi vill att det ska fungera och da sa sager dom [konsulterna] sa
har: Ja, men det gar inte gora precis sa, for det har fungerar inte att
gora pa detta sattet! Eller sa satter man upp det och visar att det fun-
gerar! Man vet aldrig hur det fungerar férran man har provat det i
det verkliga systemet! Da far [konsulterna] saga: Ja, men kan man
inte gora sa hér i stallet da? Ja det kanske gar och sa provar vi det och
till slut far vi till en modell som fungerar. (Huvudprojektledare,
980505)

Motet mellan verksamhetsaktorer och kunder

En arena for ett ytterligare mote skapas inom PROJEKT D:s ram. P4 denna arena
mots verksamhetsaktorerna i det centrala projektet och kunderna ute pa divisio-
nerna. Under den gemensamma fasen halls divisionerna fortlopande informe-
rade om projektets arbete. Detta sker genom att presentationer av projektets
status fortlopande fardigstélls (vilka anvands som informationsmaterial pa de
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olika divisionernas informationsmoten om projektet) och genom att verksam-
hetsaktorerna informerar pa den egna divisionen:

Vi gjorde ett antal... OH-bildserier som fordes ut pa dom olika [divi-
sionerna] och som kunde anvandas som ett presentationsunderlag
och sedan gjordes det en hel del insatser med lokal information ifran
projektet och... som ocksa genomfordes [genom] att projektmedlem-
mar gick ut och missionerade for den har gemensamma kravspecen i
det skedet och gjorde ett antal férankringsrundor och det var en del
utav det har... som vi kallar for informationsstrategin som vi hade.
Det var den hér lokala forankringen... lokala narvaron... och att man
inte korde den presentationen via ombud egentligen... (Ansvarig for
information och utbildning, 980629)

Under utrullningarna pa divisionerna sker den viktigaste kontakten mellan det
centrala projektet och de olika divisionerna genom att verksamhetsaktérerna i
det centrala projektet ar delaktiga i de lokala projektorganisationernas arbete,
utbildningar och tester.

Huvudprojektledaren aterkommer flera ganger till att utrullningarna &ar en
framgang och att denna framgang har grundlagts tidigt i projektet. Framgangen
forklaras i forsta hand med det fortroende kunderna ute pa divisionerna hyser
for verksamhetsaktorerna. Projektledaren menar vidare att detta fortroende har
sin grund i att nyckelaktorer i linjearbetet involveras i det centrala projektet vid
dess inledning. Projektledaren understryker dven betydelsen av att en positiv
stamning skapas inom projektet, vilken med hjalp av verksamhetsaktdrerna kan
spridas till de olika divisionerna:

... daremot nar nagon kamrat sager att det ar bra, da biter det. Och
darfor ar det valdigt bra om man far positiva cirklar i centrala pro-
jektet, s& sprider det sig pa divisionerna med... Dom pratar med sina
kamrater hemma da och da och sprider positiva grejer runt omkring
sig... och sen kan man inte kommendera alla som jobbar i det
centrala projektet att nar ni nu pratar med dom dar hemma sa ség
positiva saker, utan dom sager som det ar. Sa att det ar viktigt att fa
en bra anda i det centrala projektet! Det ar det faktiskt! Och det kan
man liksom inte kommendera fram. (Huvudprojektledare, 980505)

Projektledarens framhéaver saledes betydelsen av tva saker, dels att projektet ska
framstad som positivt och dels att denna bild formedlas till kunderna. Om detta
tolkas utifran Bolands (1978) modeller kan det som hander inom ramen for det
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centrala projektet ses som ett typexempel pa den andra modellen for larande
(fig. 3.5 ovan), dar tekniska akttrer och verksamhetsaktorer har samma infly-
tande 6ver vad som hander i projektet.

Nasta mote mellan verksamhetsaktorerna och kunderna ar dock nagot som inte
behandlas i Bolands modeller. | detta mote far anvandarna en passiv roll, vilket
stammer val dverens med Bolands (1978) forsta modell. Bristen pa delaktighet i
utformningen av systemet skapar en risk for att anvandarna ska bli fientligt
installda till systemet (Baronas & Louis, 1988). Projektledaren forsoker undvika
detta genom att valja nyckelpersoner till projektet fran linjeorganisationen pa de
olika divisionerna. En orsak till detta ar att dessa besitter den nédvandiga kun-
skapen som kravs for att utforma systemet. Detta ar den orsak som i forsta hand
fors fram av projektledaren. En minst lika viktig orsak till projektledarens beslut
ar dock att genom att plocka ut véalkanda och respekterade personer fran linjeor-
ganisationen sa ges projektet legitimitet och anseende. Vikten av detta beldaggs
aven av en verksamhetsaktér som under en av intervjuerna konstaterar att
kunderna pa divisionen anser att ”det &r knappast nagon annan som kommer att
gbra nagonting battre” an de representanter fran divisionen som aterfinns i det
centrala projektet.

Projektledarens satt att beskriva projektférloppet och hans satt att paverka andra
aktorers handlingar skiljer sig fran den logik som aterfinns i det instrumentella
synsatt som préaglar projektledningslaran. Handlandet i samband med de tva
motena forklaras dock pa tva olika satt. Beskrivningen av motet mellan verk-
samhetsaktorer och tekniska aktérer praglas av en ambition att skapa goda
forutsattningar for larande. Beskrivningen av interaktionen med kunderna ute
pa divisionerna genomsyras daremot av en relativt tydlig kontrollogik. Risken
med en kontrollogik ar att aktdrerna ofta saknar engagemang for uppgiften
(Eriksson, 1998; jfr. konsekvenserna av modell I. Argyris , 1974; 1978). For att
motverka denna effekt pa divisionerna forsoker projektledaren dampa de nega-
tiva effekterna genom att utnyttja verksamhetsaktorernas goda anseende for att
skapa legitimitet och engagemang for implementeringarna pa divisionerna.

En ytterligare atgard for att forsoka skapa engagemang ute pa divisionerna ar
skapandet av lokala projektorganisationer. De syftar till att I6sa vissa formella
uppgifter. Deras viktigaste uppgift ar att skapa engagemang bland kunderna pa
divisionen (se fig. 15.2 nedan).
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Legitimering

Arbetsgrupp Lokal org.

pa div.

Larandelogik Kontrollogik
tekniska/ verksamhets—
verksamhets— aktorer/
aktorer kunder

Figur 15.2 Formerna for att skapa engagemang under implementeringen.

Under den tid som forflyter fran det att verksamhetsaktorerna lamnat linjeorga-
nisationen och till dess de aterkommer vid utrullningarna, finns det en risk for
att effekten av legitimeringen av projektet férsvagats (se Katz (1982) fér problem
med kommunikation mellan linjeorganisation och projektgrupp). Med andra ord
finns en risk for att verksamhetsaktorernas anseende minskar under projektfor-
loppet. Ingen forsvagning av deras legitimitet har dock kunnat sparas i det
empiriska materialtet (knappt tre ar fran inledning till sista utrullningen).

Den studerade utrullningen pa P-divisionen borde vidare vara den mest utsatta i
detta hénseende, da langst tid forflutit mellan projektets inledning och utrull-
ningen. Om verksamhetsaktorernas anseende pa divisionen forandras i nagon
riktning sa ar det snarare sa att det forstarks under projektforloppet; till deras
tidigare goda renommé laggs att de dven ar delaktiga i ett framgangsrikt projekt.

Olika forutséttningar for motet mellan aktorer

I diskussionen ovan ges en relativt homogen bild av handelserna i PROJEKT D.
Motet mellan olika aktorer ar dock olika framgangsrikt i olika delar av PROJEKT
D. En skillnad, vilken endast har antytts ovan, ar att mottagandet av och enga-
gemanget kring DAVID &r olika pa anlaggnings- och produktdivisionerna. Orsa-
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ker till och konsekvenserna av dessa skillnader mellan divisionerna belyses
nedan.

Forutsattningarna pa produkt- och anlaggningsdivisionerna skiljer sig at. An-
laggningsdivisionerna har ett mindre centraltstyrt arbetssatt an produktdivisio-
nerna. Divisionerna skiljer sig aven at betraffande agares, verksamhetsaktorers
och kunders kunskap om och erfarenhet av systemstéd. Dessa har en storre
kunskap och erfarenhet pa produktdivisionerna relativt anlaggningsdivisio-
nerna.

En annan skillnad ar hur viktigt det befintliga systemstddet ar i den nuvarande
verksamheten. Produktdivisionerna inom bestdllarens verksamhet har sedan
arbetet med AROS inleddes i mitten av 60-talet gatt i braschen for utvecklingen
av systemet. Detta har resulterat i att datorstédet har en central roll i den nuva-
rande verksamheten. P4 anlaggningsdivisionerna anvands endast sparsamt med
systemstdd i den nuvarande verksamheten. Manga av aktorerna pa anlagg-
ningsdivisionerna arbetar huvudsakligen med papper och penna nar de loser
olika arbetsuppagifter.

En annan skillnad i férutsattningarna mellan produkt- och anlaggningsdivisio-
nerna ar att de forra stodjer sin verksamhet pd PP-modulen, medan de senare
har PS som huvudmodul. PP-modulen &r inte den basta modulen inom DAVID
(det ar FI/AM/CO) men den ar relativt grundligt testad och utvecklad. PS-
modulen & andra sidan saknar mycket funktionalitet och ar den minst grundligt
testade modulen. Flera av de intervjuade aktdrerna menar att den ar den sva-
gaste lanken inom DAVID (se tabell 15.1 nedan for en sammanfattning).

Anléaggningsdivisioner Produktdivisioner
Arbetssatt: Manga lokala varianter  Centralt styrd
Systemkunskap: Lag Hog (speciellt A, L och P)
Systemstddets betydelse: | Liten Stor
Huvudmodul: PS PP
Kvalitet pa huvudmodul: |Lag Hog

Tabell 15.1 Férutsattningarna pa de anlaggnings- respektive produktdivisionerna.
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En viktig konsekvens av dessa skillnader mellan anlaggnings- och produktdivi-
sionerna ar att produktdivisionerna far en mer aktiv roll i projektet och anlagg-
ningsdivisionerna en mer passiv. Nedan diskuteras hur dessa olika forhallanden
paverkar de olika aktorernas agerande i och upplevelse av projektet.

Tekniska aktorer och verksamhetsaktorer

Inom det centrala projektet skiljer sig i forsta hand beskrivningarna som ges av
aktorer i PS- och PP-grupperna at. Skillnaden bestar att PP-gruppens aktorer ger
en positiva bild, medan PS-gruppens aktdrer ger en negativa bild. Det finns en
rad mojliga forklaringar till detta (se tabell 15.1 ovan).

En annan forklaring ar att de aktorer som ingar i PS-gruppen inte pa samma satt
som de aktorer som valjs till PP-gruppen ar nyckelaktorer i sin respektive divi-
sioners verksamhet (PS-gruppen ar i huvudsak bemannad med personal fran
anlaggningsdivisionerna och PP-gruppen ar bemannad med personal fran pro-
duktdivisionerna). Denna skillnad kan bland annat skapa samre forutsattningar
for legitimeringseffekten i figur 15.2 ovan.

Sammantaget har skillnaderna fatt till foljd att de tekniska aktorerna har fatt
olika roll i de tva arbetsgrupperna:

PP dar har vara gubbar mer teknisk kunskap. PS ar andra ytterlighe-
ten, dar har vi inte s& mycket teknisk kunskap, utan dar ar vi mer be-
roende av konsulter. (Huvudprojektledare, 980505)

En effekt av skillnaden i kunskapsniva ar att verksamhetsaktorerna intar olika
roller i grupperna. En verksamhetsaktor fran PS-gruppen konstaterar att:

Ja vi hade inte klarat [oss] utan konsulten for PS-modulen och kon-
sulten kan valdigt mycket som vi tyvarr inte kan i dagslaget. Men
dom har inte drivit det har da [verksamhetsaktorernas utveckling av
DAvID-kunskap]... men det positiva ar att dom har kunnat valdigt
mycket om systemet... som &r svart att se om jag bara tittar: Hur sat-
ter jag upp det har? (Verksamhetsrepresentant fran B, gruppmedlem
i PS, 980618)

Inom PS-gruppen har de tekniska aktdrerna en dominerande roll och verk-
samhetsaktorerna har manga ganger blivit forpassade till, alternativt tagit pa sig,
en mer passiv roll, vilket illustreras av den senare delen av citatet ovan. Inom PS-
gruppen utvecklas darmed en arbetsmetodik dar en kontrollogik blir framtra-
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dande, vilken i viss man tycks dampar verksamhetsaktorernas engagemang och
larande. Verksamhetsaktorernas passiva roll i PS-gruppen framgar aven av
foljande citat:

Det var nog mera att han gjorde en ansats mycket utifran vara ons-
kemal och sa fick vi testa ut det dar i integrationstesterna och han
fick eventuellt skruva ytterligare pa parametrarna. (Verksamhetsre-
presentant fran H, gruppmedlem i PS, 980629)

Inom PP-gruppen har verksamhetsaktorerna ett storre inflytande pa arbetet i
gruppen. De har vidare fran borjan ett starkare engagemang an medlemmarna i
PS-gruppen, vilket forstarks under projektforloppet. Ett exempel pa detta ar att
aktorerna upprors av att tid saknas for dem att lara sig alla aspekter av att gora
uppséattningarna i DAvID. Under varen 1998 kommenterar gruppledaren for PP-
gruppen verksamhetsaktorernas kunskapsniva med foljande:

Sa nu efter ett ar kan man saga... nu kan vi kora systemet. (Ansvarig
for P-utrullning, gruppledare for PP, 980519)

Agare och kunder

Agarnas svagare engagemang pa anlidggningsdivisionerna under projektets
inledning avspeglas i svarigheten att bemanna det centrala projektet samt i den
svaga aterkoppling verksamhetsaktérerna upplever under projektet:

Det var tankt att vi skulle satta upp systemet och fa medverkan av
linjen. Fran linjen sdg man oss som satt har som representanter for B
och H... som dom som svarade for dom har fragorna... Vi fick inte
linjen med i att gora nagot forarbete innan vi korde igang utbild-
ningen. (Verksamhetsrepresentant fran B, gruppmedlem i PS, 980618)

Den passivitet som verksamhetsaktorerna visar inom arbetsgruppen aterfinns
saledes aven mellan dessa aktorer och linjeorganisationen pa B- & H-divisio-
nerna. Ett resultat av detta ar att manga kunder ar negativt installda till sys-
temet:

Och... team-medlemmarna tycker att det ar... pd manga hall for dalig
mottagning i organisationen. For daligt stod ifran ledning... sa att
manga kanner sig patvingade det har systemet. Det har inte salts in
till 100% i alla horn. (PS-konsult, 980604)
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En orsak till detta, vilken diskuteras ovan, ar att verksamhetsaktorerna inte kan
legitimera projektet pa samma satt som pa produktdivisionerna.

Agarnas engagemang pa produktdivisionerna ar starkt (speciellt pd P- och A-
divisionerna). P& dessa divisioner ses PROJEKT D som den viktigaste uppgiften
efter den ordinarie verksamheten:

Jag sitter med i ledningsgruppen pa varan division och vi har sagt att
[PROJEKT D] &r det hogst prioriterade projektet som vi ska halla pa
med under det har aret. Det ar inget snack om saken: Det har ska ga
fore allting annat! Det har maste in och det har hog prioritet. (Lin-
jechef pa P-divisionen, 980605)

Agarnas engagemang avspeglas i bemanningen av det centrala projektet och i
kundernas positiva forvantan pa systemet. Det finns i konsultrapporten fran
hosten 1998 en tydlig skillnad mellan produktdivisionernas (M:s och A:s) och
anlaggningsdivisionernas (B:s och H:s) kunder vad géller upplevelsen av sys-
temet. | rapporten beskrivs produktdivisionens kunder som mycket mer positiva
till systemet an kunderna pa anlaggningsdivisionerna.

Sammanfattning av sammanhangets roll

| detta kapitel diskuteras resultatet av motet mellan olika aktérer inom PROJEKT
D:s ram. Det konstateras att beskrivningarna av motet mellan tekniska aktérer
och verksamhetsaktorer i det centrala projektets arbetsgrupper genomsyras av
en larandelogik. Beskrivningarna av det andra motet som forekommer i PROJEKT
D, mellan verksamhetsaktorer och kunder i de lokala projektorganisationerna,
genomsyras av en kontrollogik. Denna logik kan téankas resultera i svagare
engagemang fran kundernas sida. FOor att undvika detta har projektledaren
handplockat individer med stort anseende fran linjeorganisationen. Dessa indi-
vider legitimerar projektets handlingar och skapar engagemang ute pa divisio-
nerna. Denna legitimering motverkar sdledes de negativa konsekvenser en
kontrollogik kan tdnkas medfdra for aktorernas engagemang.

Olika forutsattningar for arbetsgruppernas arbete inom det centrala projektet
diskuteras sedan. Det konstateras att motet inom PS-gruppen och PP-gruppen
har olika karaktar. | PS-gruppen ges/far verksamhetsaktorerna en mer passiv
roll &n i PP-gruppen. Detta resulterar i att arbetet upplevs mindre stimulerande i
PS-gruppen an i PP-gruppen. Den framsta orsaken till att aktérerna far en mer
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passiv roll i PS-gruppen ar att de inte bygger upp en tillrackligt god kunskap om
DAvID for att kunna inneha en mer aktiv roll. Denna passivitet aterspeglas aven i
agerandet ute pa anlaggningsdivisionerna.

En orsak till det kyliga mottagandet av DAvID pa anlaggningsdivisionerna kan
vara att legitimeringen, som fungerar val pa produktdivisionerna, inte har lika
goda forutsattningar pa anlaggningsdivisionerna. Orsaken till detta ar att repre-
sentanterna fran anlaggningsdivisionerna i det centrala projektet inte ses som
nyckelaktorer inom linjeorganisationerna pa B- och H-divisionerna.
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-16-

MASKIN eller HJARNA?

Pattern and creativity
are the two poles of action.
(Taoistiskt ordsprak)

Bakgrunden till avhandlingens évergripande fragestallning, hur effektivitet och
larande skapas vid systemimplementeringar, ar att dessa implementeringar allt
for ofta leder till besvikelser. Denna fragestallning preciseras i detta arbete till att
sOka forstaelse av hur handlande forklaras av projektledare. Tva olika motiva-
tionsgrunder for handlingar studeras, att skapa kontroll eller att skapa forutsatt-
ningar for larande.

I kapitlen tio till tolv studeras de intervjuade projektledarnas beskrivningar
utifran ett instrumentellt synséatt, dar monster ar viktiga for att utforma struktu-
ren for arbetet, skapa principer for styrning och reglera interaktionen med be-
stallaren. | de efterfoljande tre kapitlen tolkas projektledarnas utsagor fran ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv. Utifran detta perspektiv satts analysen i
kapitel tio till tolv i ett sammanhang och relateras till projektledarnas formaga
att skapa bra forutsattningar for att omforma strukturer i projekten.

Vid systemimplementeringar finns det ett behov av att arbeta effektivt, vilket
mojliggors genom att ateranvanda tidigare erfarenhet i form av beprdvade
strukturer. Vid implementeringar foreligger aven ett behov av att skapa bra
forutsattningar for larande. Larande &r en komplex process déar tidigare erfaren-
het inte kan ges en direkt och oreflekterad roll, utan i stallet anvands i en konti-
nuerlig process dar erfarenheten omformuleras i relation till sammanhanget.

Relationen mellan de begrepp som utgor grunden for det resonemang som fors i
detta arbete diskuteras i det forsta avsnittet i detta kapitel. Med utgangspunkt i
begreppen séarskiljs tva satt att forklara handlingar: kontroll- och larandelogik. |
de tva efterfoljande avsnitten diskuteras dessa logikers roll i de intervjuade
projektledarnas beskrivningar av projekten. | det nastféljande avsnittet diskute-
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ras hur de olika logikerna ar relaterade till varandra. Kapitlet avslutas med en
diskussion om de fragestallningar som kan resas utifran detta arbetes resultat.

Logik, tolkningssystem och sammanhang

Projektledaren &ar en aktdr som befinner sig i ett socialt sammanhang. En méangd
olika meningar kan tillskrivas ett visst sammanhang. Har antas att en projektle-
dare anvander ett tolkningssystem bestaende av fyra element — ram, media,
rolldefinition och varderingssystem — i syfte att ge mening till ett visst sam-
manhang (se fig. 16.1 nedan).

Sammanhang:
Projekt

1L

Aktorens system for att
tolka sammanhanget:
« Ram
+  Media
+ Rolldefinition
+ Varderingssystem

Figur 16.1 Relationen mellan sammanhang och tolkningssystem.

Tolkningssystemet skapar forutsattningar for och begransar de forklaringar som
aktoren kan ge till sina och andras handlingar. Det begrepp som anvands for att
beskriva lanken mellan ett tolkningssystem och en handling ar logik. En logik
korresponderar mot ett tolkningssystem och férklarar en handling.

For aktoren flyter sammanhanget och tolkningssystemet samman nar hon
handlar, med andra ord upplever inte aktdren uppdelningen av sammanhang
och tolkningssystem som beskrivs i figur 16.1. Detta satt att strukturera aktorens
meningsskapande ska istéllet ses som ett medel for att soka en djupare forstaelse
av innehallet i de beskrivningar som ges av de intervjuade projektledarna.

| kapitel fem konstateras att om sammanhanget (projektet) och tolkningssys-
temet konkretiseras via bilden av en MASKIN blir tydlighet, forutsagbarhet och
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kontroll viktiga egenskaper. Innehdllet i ram, media, varderingssystem och
rolldefinition i ett projekt askadliggors saledes med hjalp av den mindre ab-
strakta och mer familjara bilden av en MASKIN. Denna konkretisering korrespon-
derar mot ndgot som har benamns kontrollogik. Om sammanhanget (projektet)
och tolkningssystemet i stéllet konkretiseras via bilden av en HIARNA blir rivali-
serande tolkningar, helhetens avspegling i delarna och decentralisering viktiga
egenskaper. Denna konkretisering korresponderar mot ett annat satt att forklara
egna och andras handlingar: en larandelogik.

De tva metaforerna for projekt innefattar olika syn pa processer. Om projektet
ses som en MASKIN forklaras handlingar utifran en linjar processyn. Om projektet
daremot ses som en HJARNA aterfinns mer rekursiva inslag i de processer som
forekommer i beskrivningarna.

De tva metaforerna avspeglas aven i synen pa styrning. Utifran bilden av en
MASKIN ges styrningen en instrumentell roll, dar en handling kan utformas och
kontrolleras utifran en central position. Utifran bilden av en HIARNA ges daremot
styrningen en mer indirekt och interagerande roll, dar projektledaren skapar
forutsattningar for aktérernas handlingar och deltar i projektet som en aktor i ett
natverk. En annan vasentlig skillnad mellan metaforerna for projekt ar hur
projektets relation till dess omvarld hanteras. Om ett projekt ses som en MASKIN
ar en avgransning mot projektets omvarld central. Om ett projekt i stallet ses
som en HIARNA ar dppenhet mot dess omvarld en viktig egenskap (fér en sam-
manfattning se tabell 16.1 nedan).

Projektet ses som en: | HIARNA MASKIN
Processyn: Rekursiv Linjar

Logik: Larande Kontroll
Synen pa styrning: | Interagerande  Instrumentell
Omvérldssyn: Oppen Sluten

Tabell 16.1 Tva metaforer for projekt.

Utifran ett instrumentellt synséatt ar forutsagbarhet och majligheten att utforma
framtida handlingar viktigt. Att styra hur och nar nagot ska ske &r i detta sam-
manhang en fraga om att utveckla projektmodeller, metoder och/eller rolldefini-
tioner. | ett forsta steg av analysen (kap. 10-12) studeras utifran ett instrumentellt
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synsatt vilken roll detta formella stdéd har i de olika projektledarnas beskriv-
ningar. Dessa beskrivningar relateras sedan till en kontrollogik (1) och en laran-
delogik (2) (se figur 16.2 nedan). Detta gors i analysens andra steg (kap. 13-15).
Vidare relateras de tva logikerna till varandra inom ramen for det andra ana-

lyssteget (3).
Kontrollogik <z:> Larandelogik

Projektledarnas beskrivningar:

Projektledningens
innehall

<N

Projektforlopp 4«—p  Sammanhang

Figur 16.2 Relationen mellan de centrala begreppen och de empiriska observationerna.

Nedan sammanfattas relationerna mellan projektledarnas beskrivningar och
larande- respektive kontrollogiker. Efter detta behandlas den centrala relationen
mellan larande- och kontrollogik.

Projektledarnas beskrivningar och kontrollogik

Projektledningslarans satt att beskriva ett projekt genomsyras av en kontrollo-
gik. Viktigt utifran denna logik ar att uppratthalla en tydlig avgransning mellan
tanke och handling, dar aktoren forst planerar och sedan agerar utifran pla-
nerna. Under genomfdrandefasen bor en projektledare enligt laran folja upp
planer, vilka om projektet ar framgangsrikt 6verensstammer med verkligheten.
En projektledare ska med andra ord strava efter att forklara handlingar pa ett
satt som ger ett intryck av kontroll och forutsagbarhet.

| kapitel elva diskuteras de olika projektledarnas satt att planera och folja upp
projekten. Utifran det empiriska materialet kan det konstateras att planering och
uppfoljning har olika roller i projekten. Monsterexemplet ar beskrivningarna i
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PROJEKT A vilka genomsyras av en tydlig kontrollogik. Projektledaren i detta
projekt beskriver ett agerande som helt 6verensstammer med hur ett projekt bor
bedrivas enligt projektledningslaran. Motsatsen till dessa beskrivningar aterfinns
under inledningen av PROJEKT B, dar projektledarens satt att agera framstar som
kaotiskt om det forklaras utifran en kontrollogik.

Att anvanda tidigare erfarenhet ar centralt vid en kontrollogik; det ar sannolikt
det sdkraste sattet att forutsdga framtida handlingar. Inom det instrumentella
synsatt som praglar projektledningslaran ar darfor tillvaratagandet av tidigare
kunskap och erfarenhet viktigt (d&ven om detta inte ar fallet alla ganger i prakti-
ken).

| kapitel tio konstateras att utifran resultatet av de tva studierna tycks det som
att den erfarenhet av systemet och uppgiften aktérerna har forbattrar forutsatt-
ningarna for att forklara handlingar utifrdn en kontrollogik. Paradexemplet ar
aterigen PROJEKT A, déar projektledaren hanvisar till en elaborerad projektmodell
som en viktig forklaring till det effektiva tillvagagangssattet som karaktariserar
PROJEKT A. Aven i PROJEKT D &r projektledaren framgangsrik i att forklara ske-
endena under utrullningarna pa divisionerna utifran en kontrollogik. | detta fall
skapas erfarenheten av system och metodik under 1996 i samband med den
inledande fasen. Motsatsen till detta agerande aterfinns i PROJEKT B, dér tidigare
erfarenhet inte anvands (trots att denna finns).

Det finns aven exempel i det empiriska materialet pa att en projektledare kan
misslyckas med att forklara handlingar utifrdn en kontrollogik. | PROJEKT C
saknas en omfattande erfarenhet att forankra de formaliserade beskrivningarna
i. De formella beskrivningarna bygger sdledes pa manga relativt l6sa antaganden
(d& en mycket kort kalendertid ges at den reflekterande och ifragasattande fasen
vid projektets inledning) och de kullkastas tidigt i projektet av det kaos som,
utifran en kontrollogik, skapas under genomférandet.

Deadlines och projekt hor intimt samman. | empirin finns det dock exempel pa att
kombinationen av tidspress och projektplaneringstekniker inte alltid ger ett gott
resultat. | studierna finns det inget exempel pa att projektledare, vilka forklarar
sina handlingar utifrdn en kontrollogik, pa ett genomgripande sétt kan forandra
de formella beskrivningarna utifran den situation projektet forsatts i. Resultatet
av detta i PROJEKT A ar en framgang: man haller den avslutande och avgorande
milstolpen. | PROJEKT C &r resultatet ett annat; allt mer orealistiska planer upprat-
tas (dessa kan ses som ett uttryck for ndgot som narmast kan liknas vid 6nske-

277



tankande). En tolkning av detta forlopp ar att en kontrollogik endast tillater
mindre forandringar inom den évergripande ramen. Detta forandringsutrymme
ar tillrackligt for att hantera situationen i PROJEKT A, men inte i PROJEKT C. En
tidspress kan saledes resultera i ett starkt fokus och en framgang som i PROJEKT
A eller i kaos som i PROJEKT C (se t.ex. deadlines roll for att initiera handling:
Gersick, 1989; Soderlund, 1998)

| kapitel tretton diskuteras formella beskrivningars roll for aktérernas forvant-
ningar pa framtiden. Resultatet av studierna visar att en stark forvantan skapar
ett tydligt fokus for arbetet. Samtidigt skapar detta fokus en risk for att aktérerna
tolkar verkligheten utifran en 6nskan om att deras forvantan ska forverkligas.
Detta ar bade en styrka och en svaghet. Styrkan bestar i att narmast oberoende
av hur rimligt eller orimligt det ar att nd malsattningarna sa kommer aktorerna i
projektet att tolka situationen i linje med att det ar rimligt och detta maojliggor
extraordinara arbetsinsatser. Svagheten ar att detta fokus resulterar i en ofor-
maga att beddma om projektets planering ar orealistisk.

Efter att nagot har hant medfor den tydlighet en kontrollogik skapar att aktérens
tolkning av sina egna och andras handlingar paverkas av en stark forvantan.
Denna forvantan begransar mojligheterna att paverka varderingen av en hand-
ling nar den val har dversatts till en formell beskrivning av ett projekt. Aktdrens
utrymme for paverkan finns i stéllet vid 6versattningen till dessa beskrivningar.

Mojligheten att paverka denna déversattning varierar mellan olika handlingar.
Utveckling eller anpassning av programvaror ar speciellt intressanta i detta
hanseende, da det ar mycket svart att avgora den tid som kravs for att testa
dessa. Det mest intressanta exemplet fran studierna pa denna problematik ater-
finns i PROJEKT C. Pa grund av den tidspress som finns i projektet skapas skynd-
samt formella beskrivningar av projektet under slutet av november 1996. Efter
nagra manader har dessa endast en svag koppling till vad som utspelas i projek-
tet. Trots detta representationsproblem ar projektledaren relativt ihdrdig i att
forklara olika handlingar utifrdn en kontrollogik och darmed utifran projektets
planer. Han utnyttjar hela det tolkningsutrymme som svarigheten att avgora vad
som har gjorts vid programvaruutvecklingen erbjuder for att kunna fortsatta
forklara utifran kontrollogiken. | samband med de planerade testerna i slutet av
juni blir det dock uppenbart att projektet misslyckats, da det inte langre gar att
utnyttja mangtydigheten for att radda planens legitimitet.
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Det som karaktariserar systemimplementeringar ar dels produktens karaktar, ett
mangtydigt och komplext informationssystem, samt att en rad aktorer med olika
referensramar ar involverade. De tydliga och entydiga formella beskrivningar
som ar en viktig komponent om ett projekt ses som en MASKIN reducerar verk-
lighetens mangtydighet. Reduktionen av verkligheten till en distinkt tolkning
medfor att det ter sig naturligt att ge projektledaren rollen som kommunika-
tionsnav i ett projekt. | kapitel tio konstateras utifrdn det empiriska materialet att
en centraliserad projektledning, baserad pa en kontrollogik, kan skapa problem i
samband med systemimplementeringar da projektledaren har en tendens att bli
Overbelastad (se t.ex. Westelius (1996; 1998) for liknande slutsatser).

Formen for interaktion med bestéllaren ar central vid systemimplementeringar,
vilket diskuteras i kapitel tolv. Resultatet i studierna visar att bestéllarens krav
och forvantningar pa det nya systemet ar problematiska. Dessa fargas av bestal-
larens erfarenhet av det befintliga systemet, vilket leder till en intressant balans-
akt vid utformningen av det nya systemet (speciellt om systemet &r ett standard-
system). Utifran en kontrollogik I6ses problemet genom att tydligt definiera
bestallarens onskemal i form av en kravspecifikation. Att specificera ett system
visar sig i studierna vara problematiskt da bestéllarens 6nskemal baseras pa
dennes bild av verksamheten, dar vanligen det befintliga systemsttdet ar en
central faktor i verksamhetens utformning. Insikten om i vilken utstrackning
kraven pa det nya systemet ar beroende av det tidigare systemets utformning
kan troligen endast fas genom att konsulterna lar sig verksamheten och bestélla-
rens representanter lar sig det nya systemets funktionssatt. Att ta hansyn till dess
larandeprocesser och de omformuleringar som blir resultatet av dessa kan vara
svart utifran den linjara och effektiva process som en kontrollogik och projekt-
ledningslaran foretrader (se t.ex. Kreiner (1995) for liknande slutsatser).

Projektledarnas beskrivningar och larandelogik

I PROJEKT B och D genomsyras beskrivningarna under de inledande faserna av
projekten av en larandelogik. Med detta avses att decentraliserat beslutsfattande,
forekomsten av konkurrerande tolkningar och 6ppenhet mot projektets omvarld
ar centrala egenskaper i projektledarnas beskrivningar under denna period.

| kapitel fjorton diskuteras aktorernas roller under projektférloppen. | PROJEKT B
har bade bestallarens representanter och konsulterna en stor paverkan pa ar-
betsmetodikens och systemets utformning. Pa ett liknande satt mots konsulterna
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och bestéllarens representanter inom det centrala projektets ram i PROJEKT D. Det
faktum att tva grupper av aktorer med skilda erfarenheter méts och maste
komma 6verens, medfor dels att det finns konkurrerande tolkningar och dels att
dessa har inflytande pa vad som hander i projekten. Pa basis av studierna tycks
det som larandet under ett systemimplementering forsvaras om dessa forutsatt-
ningar saknas. Om endast en tolkning paverkar vad som sker vid en imple-
mentering, som i PROJEKT A och C, resulterar detta i ett mer begransat fokus. Till
exempel leder det till ett starkt projektstyrnings- respektive informationssys-
temsfokus i PROJEKT A respektive PROJEKT C.

En larandelogik ar mer baserad pa kreativitet och improvisation &n vad en
kontrollogik ar, med de risker och méjligheter detta medfér. Den mindre bety-
delsefulla roll som tillskrivs formella beskrivningar vid en larandelogik skapar
en mindre tydlig grans mellan tanke och handling &n vad som éar fallet vid en
kontrollogik. En larandelogik skiftar vidare standigt mellan handlande och
reflektion. Att reflektera och resonera om hur man ska gora tar tid i ansprak. En
foljd av detta, utifran studiernas resultat, ar att handlandet ses som ineffektivt
om det varderas utifran en kontrollogik. Ett exempel pa detta ar PROJEKT B som
standigt drabbas av utvidgningar av systemets funktionalitet, 6kade kostnader
och forseningar. Dessa problem kan tolkas som en foljd av att man endast tar
hansyn till tiden som handlingar tar i ansprak och bortser fran den tid diskus-
sioner och experimenterande kraver.

Meningsskapande om framtiden sker utifran en larandelogik i forsta hand ge-
nom ett resonerande som involverar flera aktorers olika tolkningar. Detta reso-
nerande ar vidare an det resonerande som skapas om handlingar forklaras
utifran en kontrollogik. Till skillnad fran da ett projektférlopp domineras av en
kontrollogik ifragasatts tolkningen av handlingar bade fore och efter de intraffat
utifran en larandelogik. Ett exempel som illustrerar detta resonemang fran
studierna ar det satt som systemet utformas pa i PROJEKT B, dar man forst ge-
mensamt resonerar om systemets utformning. Sedan utformar konsulterna
systemet. Denna utformning kritiseras sedan av bestallarens representanter.
Kritiken utg6r underlaget for nasta resonemang om systemets utformning.

Efter att ndgon handlat eller ndgot har hant aktiveras den handlingsbaserade
meningsskapande processen atagande. Vid atagande finns en tydlig relation
mellan en handling och en aktér. Denna identifiering med en handling skapar ett
starkt engagemang hos aktdren och ett driv i arbetet. Studierna visar dock att
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relationen ocksa kan vara problematisk vid reflekterande. Nar en aktor enskilt
reflekterar Over sitt agerande utgar hon fran sin bild av vad som har hant. Denna
bild kan dock vara ndgot missvisande, da aktdéren i forsta hand vill skapa en
relation till framgangsrika handlingar och inte till misslyckade. Med andra ord
finns dels en risk for att handlingar tenderar att ses som framgangar och dels,
om det inte ar mojligt att se handlingen som en framgang, att misslyckanden i
forsta hand tillskrivs aktdrernas eller projektets omvarld. | det empiriska materi-
alet finns det fa exempel pa att aktérerna inte identifierar sig med de handlingar
som utspelas inom projektets ram.

| det foregdende avsnittet diskuteras konsekvenser av att se ett projekt som en
MASKIN vid systemimplementeringar. Under inledningen av PROJEKT B och D
agerar projektledarna utifran en annan roll &n som nav i projekten. De agerar
som aktorer i ett natverk och forsdker att styra projekten med indirekta medel. |
bade PrROJEKT B och D koncentrerar projektledarna sig dels pa att skapa bra
former for aterkoppling mellan aktérernas handlingar och det resultat andra
aktorer upplever av dessa, dels pa att framja kommunikation saval inom projek-
tet som mellan projektet och dess omvarld.

Det finns i det empiriska materialet dven indikationer pa att en larandelogik,
atminstone under inledningen av ett projekt, skapar bra forutsattningar for att
anpassa ett informationssystem till en verksamhet. Orsaken till detta ar att vid
systemimplementeringar kravs ett visst larande som mojliggor att bestéllarens
representanter forstar det nya systemet. For att de ska forstd systemet kravs
omfattande kommunikation mellan bestallarens representanter och konsulterna.

Denna kommunikation ar aven viktig for att konsulterna ska kunna utforma
systemet, da detta kraver att de forstar verksamheten. Alla bestallarens represen-
tanter behover dock inte involveras i dessa processer, vilket illustreras av kom-
binationen av olika logiker i PROJEKT D. | detta projekt tillampas en larandelogik
inom en arbetande referensgrupp. Denna grupp anvands sedan for att legitimera
projektet under utrullningarna pa de olika divisionerna. Detta mildrar det svaga
engagemang som kan bli resultatet av den kontrollogik som genomsyrar dessa
beskrivningar.

Relationen mellan kontrollogik och larandelogik

Den problemstallning som hela detta arbetet grundas pa ar hur behovet av
effektivitet och larande uppfylls i praktiken vid systemimplementeringar. Det
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kan konstateras att projektledningslaran avbildar projekt som MASKINER i en
stravan efter att skapa goda forutsattningar for effektivitet vid arbete i projekt.
Ovan har aven skissats pa vad en alternativ tolkning av projekt — som skapar
goda forutsattningar for larande — kan téankas innefatta. | detta avsnitt diskuteras
mojligheten att vaxla mellan dessa logiker.

| den ovanstaende diskussionen framstélls de olika logikerna som motsatser till
varandra. Ett annat satt att se pa dem ar som forutsattningar for varandra. | det
taoistiska citatet som inleder kapitlet hor kreativitet och struktur (moénster) som
bas for handlande intimt samman. Att forandra nagot kraver att det finns nagot
att utgd fran, annars ar det svart att veta om man gor nagot annorlunda. Det
problematiska ar snarare att kunna hantera évergangarna.

| tvd av projekten, PROJEKT B och D, skiftar den dominerande logiken fran en
larandelogik till en kontrollogik. Det finns dock inget exempel pa ett skifte fran
en kontrollogik till en larandelogik i det empiriska materialet. Det finns daremot
ett intressant exempel dar en kontrollogik tycks skapa negativa konsekvenser i
ett projekt.

| PROJEKT C forsoker projektledaren uppratthalla en kontrollogik under ett
halvars tid, trots att det tycks som om denna har forlorat sin relevans for att
forklara aktorernas handlingar. Orsaken till detta kan mojligen aterfinnas i
kontrollogikens natur, eftersom denna logik bygger pa att det bara finns en
tolkning av situationen finns inga alternativa tolkningar att tillgd, som kan
ifrdgasatta relevansen hos den dominerande tolkningen. Detta skapar en svarig-
het i 6vergangen fran en kontrollogik till en larandelogik (se fig. 16.3 nedan).

MASKIN HJARNA

En dominerande Flera konkurrerande

tolkning tolkningar
Kontrall @ Larande @

Figur 16.3 Méjligheten att véxla mellan olika logiker.

Det tycks, pa basis av handelseférloppet i PROJEKT C, som att denna évergang
kraver mer an en forsvagad relevans hos den dominerande tolkningen. Tillsam-
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mans med den forsvagade relevansen kravs att nadgon introducerar en alternativ
tolkning. Uppenbarligen kan inte styrgruppen i PROJEKT C fylla denna roll. De
identifierar sig for starkt med projektet for att vilja lyssna (se ”the deaf effect”:
Keil & Robey, 1999) samtidigt som projektledaren kanner ett inre motstand mot
att beskriva problemen (se the mum effect”: ibid.).

En annan mojlig orsak till aktérernas agerande i PROJEKT C ar det ”skydd” pro-
jektledningslaran skapar for projekt under genomférandefasen. Under denna fas
ska ett projekt fa arbetsro och inga obehagliga fragor riktas till projektledaren
fran dess omgivning. Utvarderingen av projektets resultat sker vid dess plane-
rade avslutning, dd omgivningen forvantar sig resultat. Detta &r vad som hander
i PROJEKT C, dar konsultbolagets ledning och bestéllaren férst i samband med
systemets planerade leverans borjar uppmarksamma situationen pa allvar.

Diskussionen kan sammanfattas genom att konstatera att det tycks som att det
gar att forandra synen pa ett projekt fran bilden av en HIARNA till den av en
MASKIN. En tolkning i enlighet med en kontrollogik kan introduceras som en
tolkning bland flera olika alternativa tolkningar. Nar den val kommer i fokus i
ett projekt legitimerar den sin position som den dominerande, vilket medfér att
projektet overgar till en kontrollogik. Om ett projekt daremot forklaras av en
kontrollogik kravs en alternativ tolkning introducerad av en extern aktor (kon-
trollogiken i sig tillater inte i sig rivaliserande tolkningar) med tillrackligt infly-
tande for att kunna paverka aktorernas tolkningssystem i projektet.

Det finns en rad forhallanden som forsvarar detta. Ett sddan forhallande ar att
projektet forsoker att avgransa sig fran sin omgivning for att undvika storningar.
Ett annat ar att aktorer i projektets omgivning i stor utstrackning bygger sin bild
av projektet pa projektdeltagarnas beskrivningar. Aktérerna i projektet identifie-
rar sig med det och forsoker medvetet eller omedvetet att fa det att framsta som
framgangsrikt, da denna framgang aterspeglas pa den egna personen. Informa-
tionen om ett projekt ar saledes lika mycket ett resultat av ett forsok hos olika
aktorer att framstd som framgangsrika som nagot som syftar till att i ndgon
neutral mening aterge situationen i ett projekt.

Samspelet mellan en larandelogik och en kontrollogik ar avgérande. Problemet
ar hur en extern aktor ska kunna presentera en tolkning som kan konkurrera
med den dominerande kontrollogikens och darmed kan ifragasatta denna. |
PROJEKT C lyser denna ifrdgasattande roll med sin franvaro. Att utforma en
sadan roll ter sig problematiskt. Detta da man inte vill stéra arbetsron och den
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effektivitet som kannetecknar en kontrollogik, men samtidigt vill ha mojligheten
att avstimma kontrollogikens relevans gentemot alternativa tolkningar.

Inom projektledningslarans ges styrgruppen den kritiserande rollen. Det kan
dock konstateras att atminstone i styrgruppen i PROJEKT C inte uppfyllde denna
roll. En orsak till detta ar styrgruppens dubbla roll. En styrgrupp ska dels kri-
tiskt granska projektets arbete och dels stotta projektledaren. Ett kritiskt grans-
kande kan innebéara att styrgruppen synar projektledarens beskrivning och ger
den en alternativ tolkning, vilket kan skapa den rivaliserande tolkning som
efterlyses ovan. Problemet ar dock att styrgruppen aven ska stotta projektleda-
ren, det vill sdga hjalpa henne att 16sa projektets problem. Styrgruppen i PROJEKT
C hamnar tidigt i en roll som mer stodjande an granskande, vilket ar en forkla-
ring till att de inte reagerar starkare pa projektledarens beskrivningar av projek-
tet.

Kunskapen om véaxling mellan de tva formerna av handlande, att agera utifran
en struktur och att bryta mot en struktur (se citatet i kapitlets inledning), ar
avgorande for att kunna utnyttja potentialen vid arbete i projekt. Med denna
kunskap kan ett balanserat handlande mojliggoras, dar de olika logikerna till-
sammans kan skapa ett vaxelspel, vilket kan l6sa upp motsattningen i behovet
av att bade handla effektivt och att lara i systemimplementeringsprojekt. Resul-
tatet av detta arbete visar pa att det finns ett behov av att lara mer om detta
vaxelspel.

Forslag till fortsatt forskning

Under arbetet med avhandlingen och de empiriska studierna har fler fragor
skapats an vad som har besvarats. | detta avsnitt presenteras de i mitt tycke mest
intressanta fragestallningarna som har uppstatt under arbetets gang.

Forst ska tva fragestallningar som jag avgransat mig fran, men som med facit i
hand forefaller fortjana en storre uppmarksamhet behandlas. I avhandlingen har
jag argumenterat for att projektledningslaran skapar goda forutsattningar for att
skapa kontroll. Detta resonemang har forts utifran ett meningsskapande per-
spektiv. Projektledningslarans roll &r dock &ven intressant att belysa utifran
andra perspektiv. Ett sddant som jag anser fruktbart ar ett maktperspektiv (se
t.ex. Thomas, 1998b). Det finns tydliga maktimplikationer i den diskurs som
skapas i projektledningslaran, dar savél relationen mellan bestallare och pro-
jektledare som relationen mellan projektledare och projektmedarbetare ar intres-
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santa att studera. Det finns tydliga implikationer pa en skillnad i maktférdelning
mellan en kontrollogik och en larandelogik. En kontrollogik ger troligen pro-
jektledaren vasentligt mer makt an en larandelogik. Projektledningslaran fore-
trader i forsta hand projektledarens perspektiv i projekt. En naturlig foljd av
detta ar att forsoka samla s mycket inflytande som mojligt i projektledarens
hand.

Den andra fragestéallningen som jag avgransat mig fran ar en mer praktiskt
orienterad frdga inom omradet standardsystemimplementering. Denna beror
hur en balans mellan férandringar av verksamheten och informationssystemet
skapas. Detta ar delvis en frdga om vilken kunskap som ges storst legitimitet;
den kunskap systemet bygger pa eller den kunskap som reglerar verksamhetens
utformning. | avhandlingen berdrs denna fragestéllning perifert. | PROJEKT A och
PROJEKT D ar ambitionen att standardsystemet ska vara styrande. | PROJEKT B tas
daremot den motsatta standpunkten. Valet tycks utifran dessa tre observationer
vara en balans mellan kostnader, tidsperspektiv och kvalitet. Det ar billigare for
projektet att halla sig till standardsystemets ursprungliga utformning. En béttre
systemkvalitet, vilken astadkoms genom en storre kundanpassning, kan dock pa
sikt ge lagre verksamhetskostnaderzs,

Har argumenteras for att i forsta hand en kontrollogik aterges inom projekt-
ledningslaran. | studierna finns det dock indikationer pa att bada logikerna
kravs for att skapa en balanserad form av projektledning. Den utbildning som
erbjuds inom projektledningsomradet ar i forsta hand baserad pa en kontrollo-
gik. Ett amne for vidare forskning och diskussion ar darfor om och i sddana fall
hur en larandelogik kan formedlas i ett utbildningssammanhang.

En annan fraga relaterad till bevarandet av en larandelogik ar hur denna kan
bevaras alternativt aterskapas 6ver tiden. Projekt syftar bland annat till att skapa
kreativitet och larande (se t.ex. Packendorff, 1995). | studierna ovan har det visat
sig att denna egenskap far en allt mer undanskymd roll under de senare faserna i
projekten. Utifran denna bakgrund ar en intressant fragestallning om det finns
nagot satt att motverka denna utveckling, det vill saga att aterskapa den ur-

126 Det ska dock namnas i sammanhanget att driftkostnaderna for standardsystemet kan bli hogre
om manga anpassningar gors.
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sprungliga kreativiteten under senare faser utan att behéva introducera nya
aktorer i projektet.

Att vaxla mellan logiker ar centralt i projekt. Denna fragestéllning behandlas pa
ett mer allmant plan av forfattare som Argyris & Schon (1974). Det finns dock
speciella omstandigheter, som tidspress och projektledningslarans dominerande
roll, vilka beréattigar ytterligare studier av dessa vaxlingar i projektsammanhang.

Om framtida studier visar att det gar att vaxla mellan olika logiker, det vill saga
lara under ett projekt och inte endast under dess inledning, kan flera problem
med en kontrollogik 16sas, och framfor allt ges en mojlighet att avgéra relevan-
sen hos kontrollogikens dominerande tolkning. | det empiriska materialet finns
det inget exempel pa en introduktion av en larandelogik under de senare faserna
i ett projekt. Empiriska studier som skapar storre forstaelse av dessa vaxlingar,
speciellt om det finns exempel pa en véxling fran en kontrollogik till en laran-
delogik, ar darfor av stort intresse.
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English Summary:

System Implementation in Practice:

A Study of Logic in Four Projects

Aim and Scope of the Study

Managing information system implementations successfully is a question of enabling
learning processes (between the representatives of the client organization and those
of the software consultant firm) and controlling project performance. However, there
are many reported cases where one or both of these demands are neglected in prac-
tice. One reason for this might be that learning and controlling put different demands
on the way a project manager manages a project.

Two types of logic are introduced in this thesis: One that creates a base for the project
manager to explain his or her and other individual’s actions based on the need for
control and efficiency, and one that is based on the need for learning and multiple
interpretations (Eriksson, 1998). When a project manager explains his or her own or
other individual’s actions, this can only be done based on one type of logic in a
specific setting. Thus, it is assumed that a project manager has to explain actions
according either to a learning logic or a control logic in a specific setting.

In project management theory, learning and controlling are separated in time by two
distinct phases. In project management theory a phase that enables learning should
take place at the beginning of a project. The result of this analytic and reflective
phase is a plan, which provides guidelines for the implementation phase. This en-
ables control processes and a control logic during the implementation phase. How-
ever, as argued above, learning processes are also essential during this phase to
provide the means for successful implementation. Consequently, an important ques-
tion is how these learning processes are enabled during the implementation phase of
a project. This is particularly relevant as, if the project manager acts according to
project management theory, he or she will have a hard time enabling learning proc-
esses, whereas the theory provides the means for enabling a control logic.

This thesis explores the logic that project managers use to describe their actions.
Following the line of reasoning above, the purpose of this thesis is to trace different
types of logic in project managers’ descriptions of system implementation projects.
The main focus is on how the two types of logic are influenced by the project process
and the context of a project. This will result in a better understanding of how the two
types of logic enable efficient actions and create good conditions for learning.



The Empirical Study

This thesis is based on two empirical studies. The first study focuses on the relation-
ship between the project manager’s logic and the project process (reported in my
licentiate thesis, Tjader, 1998a). Three information system implementation projects
are reported in this study. Each project aims to implement a different kind of infor-
mation system: an ERP-system, a CAM-system, and an in-house developed system.
The perspective taken in the first study is that of a software consultant firm.

The second study focuses on the relationship between the project manager’s logic
and the social context. It is based on one large implementation of an ERP-system and
includes both the client’s and the software consultant firm’s perspectives. Research
methods used in these two studies were document analysis, interviews, participation
in meetings, and analysis of e-mail traffic (see Table 1 below).

PROJECT A

PROJECT B

PROJECT C

PRrROJECT D

Project manager:

Budget:

Time:

Team size:

Customer size:

Product:

Experienced

100.000 USD

3 months

5 consultants

Small company (40
people)

Standardized
software (ERP-
system)

Not experienced in
the area of system
implementation

400.000 USD

9 months

8 consultants

Large company,
but only one
department is
involved (less than
10 people)

Standardized
software (CAM-
system), some
programming is
included in the
task

Experienced

700.000 USD

10 months

15 consultants

Large company
(three large
production units
and a HQ)

Software develop-
ment, new pro-

Experienced

? USD'

27 months

40 consultants and
fulltime employed
end-users

Large company
(seven divisions,
2300 employees)

Standardized
software (ERP-

gramming tools are system)

used

Table 1: The four system implementation projects included in the two studies.

1 The size of the budget is not public.



Frame of Reference

In the first chapter of the frame of reference, system implementations are discussed.
Three aspects of system implementations are dealt with: work methodology, man-
agement principles, and the management of client relationships. These three aspects
are discussed from both a control and a learning perspective.

The next chapter of the frame of reference deals with the image of a project in project
management theory (i.e., PMBOK, 1996). Project management theory highlights the
importance of planning and controlling. In this chapter it is argued that project
management theory’s most important contribution to project management practice is
to provide a frame that enables control processes in projects. However, by doing that
the theory might also creates restrictions for the learning process during implementa-
tion.

In the last chapter of the frame of reference a "sensemaking" perspective is intro-
duced (Weick, 1979; 1995). The consequences of project management theory for a
project manager’s sensemaking processes are discussed.

A project manager acts in a social setting and can give this setting several different
meanings. In this thesis it is assumed that she does this through an interpretative
system. This system consists of four constants: overarching theories, media, role
frames, and appreciative systems (Schon, 1983) (see Figure 1 below).

Setting:
Project

1L

The individual’s
system for making
sense of a setting:

* Overarching
theories

¢ Media

* Role frames

* Appreciative
systems

Figure 1 The relation between a setting and an interpretative system.

An interpretative system creates conditions for, and limits the rationales individuals
can give for their own and other people’s actions. The term used for the connection
between an interpretative system and an action is logic. Thus, logic is linked to an
interpretative system and gives a rationale for an action.



When individuals act, their interpretative system and the setting unite. In chapter
five it is concluded that an interpretative system can create the image of a project
based on a MACHINE metaphor or a BRAIN metaphor (Morgan, 1986; 1997). These two
images of a project are linked to the two different types of logic: a MACHINE metaphor
is linked to a control logic and a BRAIN metaphor to a learning logic. Further, the
metaphors are essential for understanding which types of management principles are
used in a project setting. Central control is an important principle if a project is seen
as a MACHINE. If, on the other hand, a project is seen as a BRAIN there is no central
locus. Instead, the important principle is to create a network with independently
working people or groups.

Another important aspect related to the two project metaphors is the concept of time.
Processes are seen as linearly based in a MACHINE metaphor and more iteratively
based in a BRAIN metaphor. Finally, project managers can have different approaches
to the environment. They can use project management principles that create a
boundary between the project and its environment (i.e., a closed system), or they can
try to enable communication between the project team and its environment (i.e., an
open system). Which strategy a project manager adopts is influenced by his or her
image of a project (see Table 2 below).

Projects are seen as: BRAIN MACHINE
Process view: Iterative Linear
Logic: Learning Control

Management principles: | Interacting  Controlling

View of context Open Closed

Table 2: Two images of a project.

Interpretations and Conclusions

Three questions are discussed in the analysis of the thesis. The first question is what
kind of relationship exists between the four project managers’ descriptions of their
projects and a control logic. The second discusses the relationship between these
descriptions and a learning logic. The last question tries to shed light on the change
between the two types of logic. Each of these questions is answered in a section
below.

A Control Logic and Project Management

The descriptions given by the project managers in PROJECT A and C are dominated
by a control logic. PROJECT A is a success. Thus, the project manager has no problem
in explaining his action based on a control logic. Everything goes according to plan.
The project manager in PROJECT C finds himself in another situation. This project
results in a failure. The difference between the plans made and what happens in the



project makes it hard for him to explain his and other actions according to a control
logic.

There are several possible explanations for the failure in PROJECT C. One explanation
is that extensive knowledge and experience is called for to enable a successful im-
plementation based on a control logic. In PROJECT A, the project manager has good
knowledge about both the ERP-system and the implementation methodology. This
knowledge makes it easier for him to develop comprehensive and reliable plans for
the project. In PROJECT C, on the other hand, the project manager lacks this extensive
knowledge and experience. This might be one reason why the planning of this proj-
ect loses its relevance during the implementation.

Another explanation for the different outcomes of PROJECT A and C is the size of the
task. A lot of people are involved in a system implementation effort and thus the
need for communication is immense. Project managers who interpret a project based
on a MACHINE metaphor put themselves in the role of a communication hub. If the
task involves more people (i.e., is larger) the communication pressure will be higher
on the project manager who is acting as a communication hub. As there were fewer
people involved in PROJECT A than in PROJECT C, the project manager was able to
handle the communication situation. In PROJECT C, on the other hand, the communi-
cation pressure was too high for the project manager to handle. Too many people
were involved and there was too much turbulence surrounding the implementation
for him to handle being a communication hub.

The time pressure also differed between PROJECT A and C, and the result of this
pressure differed significantly between the two projects. The result of the time pres-
sure in PROJECT A was that the project team became more focused during the last
phase of the implementation and saw the task as a challenge. In PROJECT C the result
of the time pressure was the opposite of that in PROJECT A. When the time pressure
became too intense after a couple of months, it created a great deal of tension be-
tween different members in the project team and in the steering committee. The
situation for the project manager was difficult, as he would desperately have liked
the project to stick to the time schedule and thus had constantly to interpret the
situation optimistically in order to “save” the plan.

A Learning Logic and Project Management

When PROJECTS B and D, were considered, it was found that the project managers'
descriptions were dominated by a learning logic that was important at the beginning
of the project. The first conclusion, based on the observations from these two proj-
ects, was that a learning logic requires people with different frames to interact so-
cially with each other. In these two projects this is enabled thorough interaction
between the client’s representatives and the representatives from the consultant firm.
Another aspect that creates better conditions for learning processes is if the results of
a person’s actions are made visible to the project manager. This was the case in
PrROJECT B and D, where procedures for feedback were essential for the project man-
agers.



Trying to enhance learning can be difficult, since project management based on a
learning logic might be judged as inefficient if the judgment is based on the image of
a MACHINE. This was the case in PROJECT B, where people in the project’s environ-
ment tried to make an interpretation based on traditional project management val-
ues.

Individuals normally have a strong identification with actions in which they partici-
pate. One interesting feature with projects is that they can enhance this identification
with actions. A strong identification with the project increases the project members’
commitment. However, it can also create constraints for learning, as the identifica-
tion might bias how actions can be interpreted. The identification might create
stronger connections between failures and external factors in a project’s environment
and successes and internal factors.

The identification between a project and its members has consequences for relations
with the client. In PROJECT D this connection was used to create commitment during
the implementation. In this project client representatives were members in a working
reference group. They were selected for the group based on their being regarded as
successful employees in the client’s organization. Moreover, they were used to pro-
mote the project during its implementation in the client organization. Thus, the
project manager created a learning environment inside the references group. He also
enabled efficient implementation and end-user commitment, as the working refer-
ence group legitimized the implementation.

The Relation between a Control Logic and a Learning Logic

Pattern and creativity
are the two poles of action.
(Taoist proverb)

As discussed above, the two types of logic are seen as opposites. They are indeed
opposites, but at the same time they are dependent on each other. A structure cannot
be changed without there being a structure to begin with. Further, the change in itself
might result in a new structure.

The project managers in PROJECT B and D changed their logic from a learning logic to
a control logic during the later phases of the implementation. However, there is no
example of a change in the opposite direction, namely from a control logic to a
learning logic (see Figure 3 below).

One reason for this might be the nature of a control logic. A control logic does not
allow different interpretations. The result of this is that there is no natural way a
control logic’s relevance can be questioned within a project. This might be one reason
why sometimes only learning within the interpretation is possible (cf. single-loop
learning: Argyris & Schon, 1974).
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Figure 3 The possibility for changing from one logic to another.

There are several circumstances that make the introduction of new interpretations
difficult in projects. One is that a project manager, according to best practice, should
try to seal off a project from turbulence in the environment. Another is that those
outside the project, who get the information about the project, get it from the project
manager. Normally, project managers identify with the project and in order to look
successful try to describe the project as a success. Hence, the information they give
might not be too reliable.

One might argue that it is the responsibility of the steering committee to give an
external perspective. However, the steering committee also has the responsibility of
supporting the project manager. In PROJECT C the steering committee was trying to
support the project manager and because of this lost some of its ability to question
the project manager’s actions and the relevance of the project’s plans.

To summarize, knowledge of how to change between the two types of logic is essen-
tial in projects. Project management theory provides the project manager with a
comprehensive framework for controlling a project. Two types of knowledge are
needed: knowledge of how to create an environment for learning and knowledge of
how to change between the two types of logic. In this thesis examples of important
aspects that enabled a learning logic are introduced and discussed. Examples of
empirical observations of a learning logic and control logic are presented, as well as a
change from a learning logic to a control logic in two of the projects. Finally, the need
for a change from a control to a learning logic and the problems associated with such
a change are discussed.
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Bilaga A: Projekt A, Boch C

Nedan redovisas de kallor som utgdr underlag for empiribeskrivningen i
PROJEKT A, B och C.

PROJEKT A
Planerade intervjuer
Roll Datum  Tid (min)
Projektledare | 970120 120
Projektledare | 970226 60
Projektledare | 970320 80
Projektledare | 970422 45
Projektledare | 970602 50
PROJEKT B

Planerade intervjuer

Roll Datum  Tid (min)
Projektledare | 970129 60
Projektledare | 970224 60
Projektledare | 970325 50
Projektledare | 970422 60
Projektledare | 970602 50
Projektledare | 970623 70
Projektledare | 971122 45




Deltagande observation

Handelse Datum  Tid (min)
Styrgruppsmote | 970213 90
Styrgruppsmote | 970320 90
PROJEKT C
Planerade intervjuer
Roll Datum  Tid (min)
Projektledare | 970312 75
Projektledare | 970409 60
Projektledare | 970520 60
Projektledare | 970613 60
Projektledare | 971031 75
Deltagande observation
Handelse Datum  Tid (min)
Styrgruppsmote | 970312 165
Styrgruppsmote | 970409 45
Styrgruppsmote | 970520 105
Styrgruppsmote | 970613 90




Allmént ABB Infosystems

Deltagande observation

Héndelse Datum Tid
Projektledarutbildning 961113-961114 2 dagar
Styrgruppsutbildning 961129 1 dag
Information om INF:s informationsprocess 970225 2 timmar
”Véxa till 1000” (férandringsprogram) 970326 2 timmar
Projektnatverksmote 970416 1 dag
SIQ-mote 970423 1 dag

Fria intervjuer

Ett knappt tiotal fira intervjuer har gjorts under perioden november 1996 till juli

1997. Under vissa av dessa har kortfattade noteringar gjorts.

Spontana iakttagelser

Under perioden januari 1997 till och med juni 1997 har jag tva dagar i veckan
befunnit mig pa foretaget och darmed haft tillgang till allméan information via
elektroniska brev, interntidning, etc. Mer betydande har dock varit den informa-
tion som formedlats via diskussioner med personer som suttit i min narhet pa
foretaget vid luncher och raster. Dessa personer har inte, med nagot undantag,

varit direkt involverade i ndgot av projekten.






Bilaga B: PROJEKT D

Nedan redovisas de kallor som utgdr underlag for empiribeskrivningen i
PROJEKT D.

Planerade intervjuer

Verksamhetsaktorer
Bakgrund | Modultill- Roll Datum  Tid (min)
horighet
- - Projektledare 980505 120
P PP Utrullnings- 980519 110
ansvarig P
Gruppledare PP
A MM Utrullnings- 980604 75
ansvarig A
Gruppledare
MM
M - Utrullnings- 980605 120
ansvarig M
M SD Gruppledare SD 980605 70
P PP Gruppmedlem 980608 95
P MM Gruppmedlem 980615 65
P PP/SD Gruppmedlem 980615 75
B PS Gruppmedlem 980618 100
H PS Gruppmedlem 980629 70




L SD Utrullnings- 980629 55
ansvarig L
(L) - Informations och 980629 75
utbildnings-
ansvarig
P PP Utrullnings- 980923 40
ansvarig P
Gruppledare PP
- - Projektledare 981019 95
P PP Utrullnings- 981020 45
ansvarig P
Gruppledare PP
- - Projektledare 981022 120
Kunder och dgare
Bakgrund | Modultill- Roll Datum  Tid (min)
horighet
P - Lokalprojekt- 980519 110
ledare P
P - Avdelningschef 980605 65
P
P - Divisionschef ~ 980608 40
P - Lokalprojekt- 980923 70
ledare P
P - Lokalprojekt- 981021 30

ledare P

Vi



Tekniska aktorer

Bakgrund | Modultill- Roll Datum  Tid (min)
horighet

INF - Projektledare 980519 115
leverantor

INF PS Konsult 980604 60

INF FI/CO Konsult 980604 45

INF MM/SD Konsult 980608 65

INF - Chef for R/3- 980618 35
konsulter

Deltagande observation

Under vecka 43 (1998) féljde jag dagligen projektledarens arbete. | samband med
detta deltog jag aven i en handfull méten som observatdr. Bland dessa méten
aterfinns ett styrgruppsmate och ett mote i samordningsgruppen.
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Bilaga C: ABB Infosystems

ABB Infosystems AB (INF) ar ett bolag i ABB-koncernen. Foretaget forser kunder
inom och utanfor koncernen med allehanda tjanster inom omradena affarsut-
veckling och verksamhetsstodjande informationsteknik. INF har totalt cirka 500
anstallda. Dessa ar uppdelade pa sex orter: Vasterds, Huskvarna, Vaxjo,
Ludvika, Stockholm och Klippan. Under 1996 omsatte féretaget 540 miljoner
kronor. Projektverksamheten svarar for en betydande del av foretagets totala
omsattning, cirka 32%. | dvrigt utgor drifttjanster en viktig del av omsattningen.

Inom INF anvands en projektstyrningsmodell, vilken beskriver de rutiner som &ar
gemensamma for samtliga projekt. Den sekvens som beskrivs i projektstyr-
ningsmodellen inleds med att den kundansvarige pa affarsenheten far en forfra-
gan fran en kund. Forfragan genererar en offert, vilken forhoppningsvis resulte-
rar i en bestéllning fran kunden. Da en bestéllning inkommit lamnar den kun-
dansvarige over informationen och ansvaret for projektet till projektledaren:

Kundansvarig skall gora en formell éverlamning till projektledaren sa
att denne far kannedom om alla relevanta fakta om atagandet. (INF:s
projektstyrningsmodell)

Detta sker genom att den kundansvarige sammanstéller informationen i form av
en projektbestéallning, vilken bendmns projektdirektiv. Det ar daven den kun-
dansvarige som ansvarar for att projektledarrollen tillsatts. Projektledaren svarar
for att utifran projektdirektivet skapa en projektplant. Planen kan ses som en
konkretisering och utveckling av det ursprungliga projektdirektivet. Vilken
information som ska inga i respektive dokument, det vill sdga projektdirektiv
respektive projektplan, beskrivs utforligt i projektstyrningsmodellen genom att
standardiserade rubriker anges tillsammans med vilken information som ska
aterfinnas under respektive rubrik.

| samband med planeringen allokerar projektledaren projektets resurser, genom
forfragningar till de berérda funktionsenhetscheferna. Nar projektledaren har
skapat en projektplan godkénds planen av en styrgrupp. Styrgruppen bestar av

1 Det ar vid denna punkt som den empiriska beskrivningen av projekten nedan inleds.



projektbestallaren, den kundansvarige, och eventuellt av nagon eller nagra av
cheferna fran de funktionsenheter som ar involverade i projektet.

Nar projektet ar dverlamnat till projektledaren ska de lI6pande kontakterna med
kunden skotas av denne. Projektledaren rapporterar till en styrgrupp under
projektets genomforande. Den aspekt som betonas infor dessa tillfallen ar att
avvikelser ska rapporteras. Projektledaren ombesdrjer &ven kommunikationen
med de berdrda funktionsenhetscheferna och stammer av att allokerade resurser
ar tillgangliga samt justerar for forandringar av resursbehovet i projektet. Om en
konflikt skulle uppsta inom detta omrade tillsatts en prioriteringsgrupp.

Projektledarens uppgift ar bland annat att under projektets genomférande:

... hélla projektbestallare/projektstyrgrupp, och i forekommande fall
kund, informerad om projektet, speciellt betraffande avvikelser fran
uppgjorda planer och kalkyler. (Projektstyrningsmodellen)

Ovanstaende beskrivning av det organisatoriska sammanhang projektledaren
agerar i illustreras i figur C.1 nedan.

Off ert
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Figur C.1 Projektets formella organisation (Kalla: Projektstyrningsmodellen).
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