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Abstrakt

Rapporten belyser de faktorer som har betydelse for att géra en precis
tidsuppskattning av ett affdrssystemprojekt och hur osékerheten 1 dessa
tidsuppskattnigar kan minskas. I uppsatsen gors en teoretisk och empirisk
undersokning av dessa faktorer, dir den empiriska undersdkningen bestar av en studie
av ett affarssystemprojekt hos IFS. Resultatet visar att de avgorande faktorerna &r
storlek pé projektet, komplexitet, forlust av projektmedlemmar, ny teknik,
interakation med andra system samt kommunikation. For att oka sdkerheten i
tidsuppskattningarna finns det nagra administrativa hjdlpmedel som gér att ta till:
anvandning av dokumenthanteringssystem, projektrevidering samt projektdatabaser.
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1. Bakgrund

Dagens samhiélle priaglas av en allt mer 6kad datorisering vilket har resulterat i en
méngfald programutvecklingsforetag. Traditionella datakonsultforetag sldss mot de
nya webbforetagen om kunderna. Foretagsklimatet &r idag mycket resultatinriktat och
verksamheter effektiviseras for att mota de allt stréngare kraven fran konkurrenter och
kunder. Ett resultat dr att det har blivit allt viktigare att kunna uppskatta tidsatgdngen
och berdkna kostnaderna for ett systemutvecklingsprojekt. Om man som leverantor
kan gora detta, ger det en klar fordel gentemot andra leverantorer nir en offert skall
lamnas till kund, vilket kan vara avgorande om leverantdren skall fa offerten eller
inte. FOr att kunna gora detta kriavs effektiv projektstyrning och systemmetodik for att
forsakra sig om att systemet levereras i tid till 6verenskommen kvalitet.

Jag har valt att titta pd denna problematik med inriktning mot afférsystem eftersom
denna blivit allt vanligare da foretagen behover effektivisera sin verksamhet. Jag
kontaktade IFS AB darfor att foretaget dr ett av Sveriges frdmsta leverantorer av
affarssystem.

1.1. Uppdragsgivare

IFS AB' 4r ett internationellt foretag som utvecklar och siljer affirssystem. IFS:s
produkt heter IFS Applications och ér ett komplett affarssystem uppdelat pa 50 olika
moduler som riktar sig till medelstora och stora foretag. Dessa moduler kan
kombineras pé olika sétt for att passa kundens verksamhet och 6nskemal. Exempel pa
moduler dr Lon, Tidsrapportering, Inkop, Lager, Redovisning, CRM (Customer
Relationship Management) och Anldggning. Foretaget grundades 1983 i Linkdping,
dar huvudkontoret dn idag ligger och har 3500 anstillda i 43 ldnder.

1.2. Klassificering av affdrssystem

1.2.1. Vad ar ett affarssystem?

De flesta foretag inom dagens nédringsliv har nagot slags datorstdd for deras
verksamhet. Det kan vara allt frin att datorn anvdnds for att understodja
l6neadministration, till avancerat MPS-stod dir datorn tas till hjélp vid planering av
materialfldden och proces-styrning. Det &r numera vanligt att datorstodda
administrativa hjdlpmedel innehaller en madngd funktioner som skall stodja hela
verksamheten. Det finns en mingd olika bendmningar pd sadana datorstodda
administrativa hjdlpmedel t.ex. OLF, ERP eller affarssystem. I denna rapport kommer
termen affarssystem uteslutande att anvéindas som samlade begrepp for dessa system.

Moderna affdrssystem dr sd gott som uteslutande uppbyggda i moduler, déir koparen
sjalv (eller som oftast, med hjdlp av en konsult) kan bestimma vilken funktionalitet
denne efterstrdvar. Denna funktionsmoduldra uppbyggnad gor att ett modernt
affarssystem ar mycket flexibelt. Alla moduler dr integrerbara dven efter det att

! Industrial & Financial Systems




Helena Olsson Bakgrund

systemet dr implementerat hos koparen. Detta innebdr att systemet gir enkelt att
bygga ut om kdparens behov skulle forédndras.

Alla affarssystem har ett basutbud som utgors av det for foretaget grundliggande
administrativa uppgifterna. Detta basutbud kan anvédndas av i stort sett alla foretag,
oberoende av bransch. De funktioner som typiskt ingér 1 ett sddant basutbud é&r:

e Order/fakturering

e Inkdp

e Lagerredovisning/Tidrapportering

e LoOn

e Projektstyrning

e Bokforing/redovisning

e Kund och leverantors reskontra

e Budgetering

e Betalning, bade automatisk och manuell

e Statistik och ekonomisk rapportering

Det kan forekomma att andra funktioner ocksa ingar i ett visst basutbud men detta
varierar beroende pa tillverkare. Vissa tillverkare inriktar sig mot specifika branscher
och inkluderar dérfor flera funktioner t.ex. MPS-stdd for tillverkningsindustrin.

Alla storre tillverkare har dock allt utover basutbudet i moduler och varje enskild
kopare far skapa sig en egen profil genom att inforskaffa ldmpliga moduler. Detta
beror péd att dessa stora tillverkare inte vill avgrinsa marknaden fOr sina system
genom att lata koparen betala for funktionalitet de inte behover (Werner, P 1998).

1.3. Syfte

Syftet med uppsatsen ér att belysa de faktorer som ér avgérande och betydande for att
gora en precis tidsuppskattning av ett systemutvecklingsprojektet (leverans av affars-
system) samt hur sdkerheten 1 dessa tidsuppskattningar kan forbéttras.
Utgéngspunkten i uppsatsen dr IFS (Industrial & Financial Systems) egen metod IFS
AIM™ samt teorier inom projektstyrning. I studien anvénds ett projekt som fallstudie.
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1.4. Disposition av uppsatsen

Kapitel 1 Inledningen innehéller en bakgrund till uppsatsen, vad ett affarssystem
ar syfte med uppsatsen samt problemformulering

Kapitel 2 Har diskuteras Teori kring metoder for att minska osédkerheten i
tidsuppskattningar
Kapitel 3 Teori som behandlar faktorer vid tidsuppskattningar.

Kapitel 4 Beskrivs IFS systemutvecklingsmetodik, AIM™,

Kapitel 5 Metodkapitlet bestdr av de metoder som anvindes i forberedelserna
infor studien och metoder vid genomfoérandet av undersdkningen samt
avgransning.

Kapitel 6 Detta kapitel redovisar utdrag ur projektdokumentation och en

beskrivning av det undersokta projektet.

Kapitel 7 Héar gors en analys av projekt A samt hur tidsuppskattningar gors pa
IFS.

Kapitel 8 I sista kapitlet dras slutsatser och rekommendationer anges .
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1.5. Problemformulering

Problemet for studien har utformats som ett huvudproblem och ett delproblem.

e Vilka faktorer dr avgorande for att gora en sa exakt tidsuppskattning
som mojligt vid inforandet av ett affairssystem?

Delproblem var:

e Hur kan sakerheten i tidsuppskattningarna okas?

1.5.1. Diskussion kring huvudproblemet

Konkurrenssituationen pd marknaden for afférssystem har hardnat alltmer de senaste
aren och darfor har det blivit viktigare att kunna gora effektiva tidsuppskattningar av
utvecklingsprojekten for att uppnéd god l6nsamhet. Vilket/vilka nyckeltal kan man
anvédnda sig av vid en tidsuppskattning? Vilka bestandsdelar finns med 1 detta/dessa
nyckeltal? Vilken paverkan har dessa faktorer pd tidsuppskattningarna. Vet man
svaret pa dessa fragor kan man som projektledare bedriva en effektiv projektstyrning
och forutse hiandelser och risker innan de intréffar.
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2. Teori: Metoder for att minska osakerheten i tidsuppskattningar

Kapitlet dr indelat 1 tva avsnitt: ett som tar upp allmin projektteori och ett annat som
beskriver olika metoder for att minska osékerheten i tidsuppskattningarna.

Har foljer nagra viktiga definitioner som é&r relevanta.

2.1. Definitioner

Vissa begrepp som anvénd i studien forklaras har.

Anviandare
De personer i kundens organisation som anvénder systemet.

Bestillare
Den (foretaget) som bestillt system och betalar for det.

Kund
Synonymt med bestillare, se ovan.

Affarssystem

Ett affarssystem dr en programvara som anvénds for att stodja och/eller styra flera av
ett foretags processer. Affdarssystemet stddjer eller styr processer frdn minst tre
funktionsomraden. De tre funktionsomradena ar forsdljning, logistik, tjdnster och
ekonomi, Svenska datatermsgruppen [5VEPAT]

Risk
Fara, osdkerhet. I detta sammanhanget en osdkerhetsfaktor som kan stélla till problem.

Kundnytta
Kundens virdering, hur vl produkten tillfredsstdller hans/hennes behov och 6nskemal.

Systemberoende

Beroenden mellan aktiviteter. En aktivitet krdver en viss tid och en bestimd méangd
resurser som inte kan dndras. Om en systemberoende aktivitet forsenas blir hela
projektet forsenat

IT-branschen
Foretag som sysslar med systemutveckling av hird och mjukvara samt relaterade
produkter.
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2.2. Allmén projektteori

2.2.1. Definition av projekt
Hér nedan f6ljer en definition gjord av Packendorff (1993, 1995).
Ett projekt anses ha foljande egenskaper:

Engéngsuppgift

Forutbestdimt leveransdatum

Krav pé olika typer av resurser

Ett eller flera prestationsmaétt

Ett antal komplexa och dmsesidigt beroende aktiviteter

Projekt kan delas upp i mindre delar sk. delprojekt som maste genomforas for att uppna
projektets Overgripande mal. Projekt kan beskrivas i termer av projektmal: det
overgripande syftet med projektet, projektstrategier: man behover en strategi for att na
projektets mél och den talar om hur man skall nd malet, projektplan: beskriver det
arbete som madste goras, vilka resurser som behovs, vilka metoder som skall foljas i
projektet och vilka verktyg som skall anvédndas for att stodja metoderna.

Projektmal

Proj ekrtrategier
Proj ekimetoder Projektresurser

Projektverktyg

Figur 1 Komponenter i ett projekt (Kdlla: Lientz & Rea, 1998, bearbetad).

2.2.2. Projektlivscykeln

Ar ett begrepp som anviinds for att beskriva ett projekts utveckling over tiden.
Projektlivcykeln kan delas in 1 tre faser: design, genomférande och avveckling.
Respektive fas kan sedan indelas 1 olika aktiviteter. Nedan redogdrs for
projektliveykeln med avseende pé affarssystemprojekt.

Designfasen:

e Konceptualisering — man forsoker bestimma vilka behov kunden har.
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Analys — konceptet omvandlas till en gemensam terminologi och man gor en initial
kontroll 6ver vad som behdver goras.

Forslag — ett forslag 6verldmnas till kunden for utvirdering for att denne skall
kunna se om forslaget motsvarar de initiala kraven och 6nskemalen.

Motivering — utvirdering av finansiella kostnader och nyttan med projektet.

Overenskommelse — kontrakt skrivs mellan parterna.

Genomforandefas

Uppstart — ett projektteam samlas ihop samt andra resurser anskaffas i form av
datautrustning, forskriven kod m.m.

Genomforande — projektteamet borjar arbetet med det nya systemet. Bestéllaren ar
med under genomforandet och testar nya moduler sd att medgivanden kan goras
under processens gang i stéllet for allting pa slutet.

Slutforande — de sista testerna gors och dokumentationen skrivs.

Overlimnande— installation av  systemet pa kundens datorer samt
anvéandarutbildning. Resultatet Gverldmnas till projektets uppdragsgivare.

Avvecklingsfas

Granskning — analys av det ekonomiska utfallet av projektet samt misstag och
goda erfarenheter tas tillvara.

Feedback — forbittrar procedurer och fyller 1 kunskapsgap.

2.2.3. Projektstyrning

Projektledarens uppgift dr att planera, styra och organisera projektet pa ett sadant sétt
att man uppnar projektets mal: tid, kostnad och kvalitet som 1 sin tur var och en bestér
av utforande och anpassning®.

Tid Kostnad Kvalitet
Utforande | S4 kort tid som mdjligt | Till sé lag kostnad som mojligt | Hogst mojliga
Anpassning | Som planerat Enligt budget Enligt
specifikation

Tabell 1 Koppling mellan tid, kostnader och kvalitet.

2 Maylor, (1996).
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Projektledaren stéller sig fragor som: vad dr den minimala tiden som projektet kan
genomforas pa? Kommer projektet att bli klart enligt budget? Genom att vilja en
lagkostnadsleverantor kan projektledaren forsdkra sig att projektet levereras till ldgsta
mdjliga kostnad. Det dr inte alltid s& att kunden vet vad denne vill ha foér system och
har darfor inte nagra klart uttalade krav. Under projektets ging kommer kundens pa
ytterligare funktionalitet som denne anser behdvs i1 systemet. D4 behdvs ett fjirde
element: flexibilitet vilket innebdr att leverantoren kanske far hogre kostnader for
projektet dn berdknat eftersom man eventuellt méste kalla in extra personal. Emellertid
ger det goodwill gentemot kunden utéver 6verenskommet resultat.

2.3. Tidsplanering

2.3.1. Planering och schemalaggning

For att utova effektiv projektstyrning kravs planering for att skapa forstaelse for den
uppgift som skall 16sas. Planering ger 6verblick over det arbete som skall utféras och
mdjlighet till uppfoljning. Det finns ett antal planeringsverktyg som behandlas i
projektsammanhang. Tre av de vanligaste dr: WBS (Work Breakdown Structure),
Ganttschema, nitverksplanering och milstolpeplanering.

WBS (Work Breakdown Structure)

Syftar till att bryta ner projekt i mindre hanterbara enheter som 1 sin tur delas upp 1
annu fler enheter till en detaljnivd dér aktiviteterna har fatt en lamplig storlek for att
kunna styras och f6ljas upp. WBS uppfyller foljande syften:

[WBS] anvédnds for att identifiera vad som ska goras, vem som dr ansvarig for
respektive moment samt hur de olika arbetsmomenten &r relaterade till slutprodukten
och till varandra.(Engwall, 1995).

Projekt 1
|

Kategori 1.1 Kategori 1.2

—

Uppgift 1.1.1 Uppgift

Etc. Etc.

Figur 2 Exempel pa en del av en WBS (Kdlla: Nicholas, 1990, bearbetad).
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WBS och arbetspaketen utgor basen for planering och budgetering och anvénds for att
skapa en forenklad bild av projektet och reducera komplexiteten for dess aktérer. Som
komplement till WBS anvinds ansvarskort for att klargora ansvarsforhillanden mellan
olika instanser och vem som &r ansvarig for vad i respektive arbetspaket.

Ganttschema

I WBS beskrivs inte tidsdimensionen. For att kunna fa in denna aspekt krivs ett
schema Over arbetspaketen. Ganttschemat syftar till att beskriva hur aktiviteterna
tidsméssigt forhdller sig till varandra, beroende mellan aktiviteter, dvs vilka aktiviteter
som maste vara klara innan andra kan starts.

Vecka
Aktiviteter | 1 (234|567
A
B
C

Figur 3 Ganttschema

Aktivitet C kan inte starts forrdn aktivitet B ar slutford. Fordelen med Ganttschema ar
att det ger en klar illustrerad bild dver projektet och dr litt att forstd for de som é&r
inblandade. Nackdelen &r att schemat blir odverskadligt nér antalet aktiviteter som
visas dr manga.

Nitverksplanering

Gantschema visar inte relationer mellan aktiviteter och inte heller hur en forsening
paverkar respektive aktivitet. For att kunna gora detta anvinds framst tvd andra
tekniker PERT (Program Evaluation and Review Technique) och CPM (Critical Path
Method).

PERT syftar till att skapa nitverk som beskriver handelseforloppet i projektet. Det
finns tvd principiella element i beskrivningen, noder och bagar. Aktiviteter beskrivs
som bagar som krdver tid och resurser. Hindelser dr de noder som éaterfinns i
beskrivningen och som dr resultatet av en eller flera aktiviteter det vill séga en
hiandelse ar ett uppnatt tillstand. (Tjader, 1998). Utifran dessa komponenter byggs
sedan ett ndtverk upp. Nar detta dr gjort letar man efter en sekvens (vdg) av aktiviteter
(bdgar) som tar den ldngsta tiden 1 ansprak och den kostnad som é&r associerad med
denna sekvens. CPM bygger pa att den tid en aktivitet kraver dr beroende av de
resursen aktiviteten far tilldelat sig. Storre resurser gor att aktiviteten kan fardigstillas
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fortare. Den kritiska vigen i ndtverket dr sekvens av badgar som, om den blir forsenad,
forsenar hela projektet.

Milstolpeplanering

Ett projekt kan delas upp utifrén ett antal faser som avslutas med en uppfoljning och
beslut for det fortsatta projektet. Varje beslutspunkt kallas milstolpe och ar en
kontrollstation 1 projektet som forsdkrar oss om att vi befinner oss pa rétt kurs. En
milstolpe édr en beskrivning av ett tillstind som projektet befinner sig i under ett visst
skede av projektarbetet (Andersen et al., 1995). Med milstolpeplanering talar vi om
vad som skall uppnas pd en Overgripande nivd. Ur denna Overgripande plan skapas
sedan aktivitetsplaner, vilka beskriver de aktiviteter som ska genomforas under tiden
som l16per mellan de olika milstolparna.

M1 M2 M3 M4 M5
O—>O—>O0—>OC—>0O
Figur 4 Milstolpeplan

Milstolpar bestar av tva element: det tillstdind som skall vara natt och betingelser som
hor thop med tillstdndet. Betingelser ar ett uttryck for vad som maéste vara gjort for att
kvaliteten ska vara sidkerstdlld exempel nédr “nuldgesbeskrivningen ar klar”, “nir
konsekvenserna av de olika dtgdrderna ar vérderade”. Betingelsen ska inte ange en
detaljerad 10sning, utan bara uttrycka forhallande som maste uppfyllas i samband med

arbetet med milstolpen (Andersen et al., 1995).

IFS anviander milstolpeplan for att uppskatta tiden. Planen delas in i1 tre typer av
milstolpar:

o P: Processmilstolpar - Milstolpar relaterade till rutiner, utbildning, roller mm.

o A: Applikationsmilstolpar - Milstolpar relaterade till mjukvara, programmering
integrationer, grunddata mm

o T: Teknikmilstolpar - Milstolpar relaterade till hardvara, prestanda, sikerhet,
ndtverk mm.
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3. Teorier kring tidsuppskattningar

3.1. Faktorer som styr tidsuppskattningar

3.1.1. Erfarenhet fran liknande projekt

Tidsuppskattningar kréaver kunskap och stor erfarenhet. Oavsett hur vdl man planerar gér
inte allt precis som det dr tinkt. Meredith & Mantel (1995) foreslar tvd fundamentala
strategier fOr att hantera oforutsedda héndelser: den uppskattade tiden 6kas med 5 eller
10 procent, alternativt att gbra en prognos over tiden med gradering: mest troligt,
optimistisk och pessimistisk.

Nér manga projekt blir av liknande karaktér blir kostnadsuppskattning, mer rutinartat.
Om projektet innebédr arbete som foretaget har en ringa erfarenhet av blir kostnads-
uppskattningar svarare att géra och kridver mer tid. Risken &r darfor stor att projektet
underskattas vad giller tid och kostnader. Ménniskans kapacitet okar normalt nér
uppgiften dr av dterkommande slag, t ex tar en uppgift 10 min att genomfora forsta
gdngen medan andra géngen tar uppgiften bara 8§ min att gora. Detta fenomen kallas
inldrningskurva och personen som klarade uppgiften pa 8 min istédllet for 10 min har en
inldrningskurva pa 80 procent, hade personen i fraga gjort uppgiften ytterligare en ging
hade tiden blivit 8 * 0,8 = 6,4 min for att utféra uppgiften (Meredith & Mantel, 1995).

3.1.2. Omplaceringar och férlust av projektmedlemmar

Andra faktorer som péaverkar dr personalkostnaderna som kan 6ka markant beroende pa
omplacering eller forlust av projektmedlemmar. En projektmedlem som placeras i ett
annat projekt pd grund av t ex resursbrist skapar en kompetensbrist som maste ersittas
med ny for att projektet inte skall forsenas. Detta kan bli ett problem som kan ta tid om
det ar en nyckelperson.

Slutar en medlem blir det en forlust i foretagets kunskaps bank eftersom denna tar med
sig sin kunskap. Nya projektmedlemmar maste genomgéd en inldrningsperiod vilket
inverkar negativt pa produktiviteten. Det kostar mer att ersitta en anstilld som slutar i ett
projekt med en ny som har samma erfarenhet.

3.1.3. Medveten underskattning

Ett annat vanligt problem med underskattningar &r att projektledaren medvetet
underskattar kostnaderna och diarmed forbiser projektets komplexitet. Detta for att visa
upp en attraktiv kostnadsbild av projektet for hogre chefer, pa samma sitt som en
anstédllda pa lagre niva overskattar projektet och garderar sig. Om projektet befinner sig i
en forsta planeringsfas didr leverantéren skall ge en offert till kunden kan
under/0verskattningar av projektkostnaderna ha en stor inverkan pa om leverantoren fér
kontraktet eller inte.
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3.1.4. Etiska problem

Vanligt ar att det uppstdr etiska problem kring tids/kostnadsuppskattningar nir en
leverantér pa grund av en offertforfragan som baseras pa fast pris eller timpris
underskattar kostnaderna for att fi offerten, for att sedan ta igen det genom att oka
kostnaderna under projektets gang (Brooks, 1976). Troligen far kunden ett projekt som
genomfors enligt tidsplanen men som kantas av mycket overtid och didrmed okade
kostnader for att hinna fardigt i tid. Kunden blir dirmed inte sédrskilt vil instélld till
leverantoren och kommer troligen inte att anlita denne igen vilket inte dr ndgon bra grund
for att bygga langsiktiga relationer.

3.1.5. Kommunikation mellan specialister och delagare

Ett paradox som Brooks beskriver &r ”The Mythical Man-Month” vilken innebér att man
tillsdtter mer resurser till ett forsenat systemutvecklingsprojekt, forsenas det dnnu mer.
Arbete och tid &r utbytbart nir det géller saddant arbete som inte krdver nagon
kommunikation mellan de anstédllda t ex lokalvard. De flesta systemutvecklingsprojekt
involverar diremot ménga ménniskor och kriver mycket utbildning och kommunikation
for att koordinera dessa. Kommunikationen mellan kunden (deldgare) och specialister i
projektet maste fungera, annars gér tid at till att reda ut meningsskiljaktigheter som
annars kund lagts pé att fora projektet framat.

3.1.6. Systemkomplexitet

Projekt som involverar programutveckling innehéller {4 fysiska komponenter vilket gor
att vi méinniskor létt blir optimistiska och tror att allt skall ga bra. Innehaller projektet
méinga delar &r det svéart att skapa en helhet och f4 Overblick over delarna.
Implementering av fysiska medium kan vi annars litt skylla pa t ex malaren klagar pa
att fargen kladdar och flyter ut. Ett systemutvecklingsprojekt bestir av en stor samling
komponenter och for varje komponent dr sannolikheten stor att den lyckas men for hela
projektet med kanske tusentals rader av kod dr sannolikheten endast 36 procent (Brooks,
1976).

Brooks, (1976) har tagit fram en tumregel for tidsuppskattning av systemutvecklings-
projekt:

v" Planering kréver 1/3
v" Kodning 1/6

v Komponenttester 1/4
v Systemtester 1/4.

I annan litteratur baseras tidsuppskattningar pa programmeringstiden som enligt dessa
uppskattningar bestar av 80-90 procent av tiden medan Brooks anser att den endast utgor
17 procent av det totala projektet.

-12 -



Helena Olsson Teorier kring tidsuppskattningar

3.1.7. Samordningstid

Att gora bra tidsuppskattning kréver inte bara kunskaper om teknik och programmering
utan ocksa om ménniskor och kommunikation. Finns det en fungerande
kommunikationen inom foretaget, och med kunden behover inte tid och resurser avsittas
for detta. Ar diremot kommunikation och information dalig krivs samordning vilket
stjdl tid frdn projektet. Sdrskilt i stora projekt &r kommunikationen viktig och behdver
stort utrymme. Kommunikation har darfor betydelse for tidsuppskattningarna.

Human resource management (HRM) dr ett sitt att forbattra kommunikationen och
sammanhéllningen i ett projekt. Det finns olika aktiviteter som man projektledningen kan
anvéanda for att minska samordningstiden: organisationsplanering, team-utveckling.

Organisationsplanering

Vid organisationsplanering identifieras vilka intressenter som finns 1 projektet och vilka
roller dessa har samt deras respektive ansvar gentemot varandra. Intressenter dr de
individer och organisationer som dr involverade i projektet och bestar huvudsakligen av:

Projektledare - de som dr ansvariga for projektet.

Kunder — den organisation och dess individer som anvénder projektets produkt.
Utforande organisation — det foretag vars anstédllda arbetar med projektet.
Sponsorer — de som finansierar projektet.

Projektteamets uppgift dr att identifiera intressenternas behov och forvintningar for att
sedan infria dessa for att projektet skall bli lyckat.

Syftet med att identifiera de olika intressenternas roller dr att klargdéra vilka grupper av
individer som anser sig vara intressenter eftersom roller och ansvar ofta Overlappar
varandra. Exempel: ett teknikforetag som finansierar den produkt man designat. En annan
anledning dr att intressenter har olika mal med projektet som kan kollidera med varandra
t ex krdver ledningen i foretaget som bestillt systemet att det skall vara kostnadseffektivt
medan den systemansvarige i foretaget vill ha tekniska finesser.

Teamutveckling(utbildning)

Syftar till att hdja den egna personalens kvalité och samtidigt ge kunden ett ytterligare
mervirde fOrutom tjansten som leverantdren tillhandahéller. Teamutveckling Okar
chanserna till det blir farre problem gentemot kunden och att projektet far en bra start.
3.1.8. Konflikter

Ibland kommer inte alla inblandade intressenter i projektet 6verens och det kan bero pa
skillnader i1 foretagskulturen. Vad hdnder om man inte kommer dverens med kunden? Om
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kunden och leverantdren talar olika sprdk och inte fOrstdr varandra? De flesta
organisationer har en egen unik foretagskultur som reflekterar viarderingar, normer och
forvantningar som finns i organisationen, vilket tar sig uttryck i policies, procedurer och
resursallokering. Organistionskulturen har ofta en direkt influens pd projektet, t ex ett
projektteam som foreslar ett ovanligt eller riskfyllt handlingsalternativ tas ldttare emot i
en aggressiv entreprendrsorganisation dn i en mera byrakratisk organisation som dr 100
ar.

Egenskapen att kunna paverka en organisation innebdr att ’saker blir gjorda” och det
kraver en forstaelse for bdde formella och informella strukturer inom organisationen. Tva
mekanismer som styr dessa strukturer dr makt och politik.

PMI-boken (A Guide to the Project Management Body of Knowledge.) definierar
begreppen pa foljande sitt:

o Makt - kan definieras som formégan att paverka andra minniskors beteende,
overvinna motstdnd och fa minniskor att gora saker som de aldrig annars skulle
utfora.

e Politik — férmagan att fa en grupp av ménniskor med olika asikter att gd 1 samma
riktning.

Problemliosning

Problemlosning innebédr en kombination av problemdefinition och beslutsfattande och
syftar till att I6sa problem som redan har intréffat till skillnad fran riskmanagement som
fokuserar pé definiera och forebygga potentiella problem. Problemen kan vara av olika
karaktér:

Interna — t ex en nyckelperson tilldelas ett annat projekt.

Externa — t ex tillstdnd att paborja arbetet dr forsenat.

Tekniska — t ex meningsskiljaktigheter om hur en produkt skall designas pa bésta sitt.
Ledningsbaserade — t ex funktionella enheter haller inte projektplanen.
Interpersonella — t ex personligheter kolliderar och det blir sprakforbistringar.
Kommunikationsbaserade — vésentlig information som utelimnas eller meddelas inte.

Konfliktlosning och forhandling

Konfliktlosning och forhandling beskriver varfor det blir problem och hur man eventuellt
skall 16sa dessa problem. Ett projekt inbegriper manga intressenter med olika viljor och
dérfor ar det oundvikligt att det blir konflikter mellan parter. Nar det blir konflikt behdvs
metoder for att reducera och eliminera problemen.

Konflikt dr den process som borjar ndr en av parterna upptécker att en annan part ar
frustrerad Over ett beteende och tappar tilltron. En konflikt upphdr ndr graden av
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frustration dr pd en sddan nivd att man inte ldngre ser den som ett problem och bada
parter dr ndjda och for att komma till denna niva kravs foérhandling.

3.1.9. Risker

Ett projekt medfor alltid potentiella risker. Risker kan vara av bdde extern och intern art.
Interna risker &ar sddana som projektteamet kan kontrollera och paverka t ex
personaltilldelning och kostnadsuppskattningar. Externa risker dr de risker som ar bortom
projektteamets kontroll, t ex marknadskrafter och lagéndringar. For att minska dessa
risker kan en analys utforas genom att hitta orsak-och-effekt eller effekt-och-orsak
samband. Som foremal for analysen &r den produkt som projektet skapar (det
affarssystem som IFS levererar). Produkter som anvinder beprovad teknik involverar
lagre risker dn produkter som anvénder ny och innovativ teknik. Riskerna som finns med
ett projekts produkter kan ocksd beskrivas i termer av kostnadsuppskattningar och
tidsplaner. Aggressiva uppskattningar som ar gjorda med dalig information ger storre
risk.

Nir identifieringen av vilka risker som finns &r gjord fortsdtter man med att beskriva hur
riskerna péverkar varandra och hur de péaverkar projektets utgdng. Som killa for denna
information kan man anvénda olika intressenters risktolerans: ett mycket vinstdrivande
foretag ar villig att satsa 500000 kr for att kunna tjina 1 miljon medan ett annat foretag
som ligger pa break-even inte dr villig att ta denna risk. En teknik som &r lamplig for det
ar expected monetary value (EMV) som innebér en uppskattning av sannolikheten for att
en riskabel hindelse upptrider och den vinst eller forlust som risken genererar. En annan
teknik dr expertbedomning didr en expert fir beddma om en héndelse innebédr hog,
medium eller 14g risk.
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4. Systemutvecklingsmetodik: IFS AIM™

I detta kapitel beskrivs vad en systemutvecklingsmetodik innebér, for att sedan gd vidare
och forklara hur IFS metod AIM™ &r uppbyggd.

4.1. Systemutvecklingsmetodik

4.1.1. Vad ar en systemutvecklingsmetod?

En systemutvecklingsmetod ar en vigledning for Aur det praktiska arbetet med system-
utveckling skall utféras. Den beskriver hur arbetet i de olika faserna i system-
utvecklingsmodellen® skall utforas samt hur resultatet skall dokumenteras och beskrivas
(Goldkuhl, 1993).

Andersen (1994) definierar metod &r ett sétt att 10sa en viss typ av problem. En metod
karaktériseras av:

- Anvdndningsomrddet, d v s pa vilka typer av problem den kan tillimpas.

- Vilket arbete som skall utforas, och eventuellt hur detta arbete bor organiseras.

- Vilka beskrivningstekniker som skall anvindas, och hur respektive fas skall
dokumenteras.

Metoder beskriver hur metodanvédndaren, i en speciell situation, bor handla for att uppna
ett onskat resultat — d v s rdd for handlande.

4.1.2. Hur metoder utvecklas

Metoder kan uppstd pa olik sdtt — genom medveten design, eller genom praxis. Med
praxis menas hdr mer eller mindre dokumenterade erfarenheter av framgangsrikt
handlande (Karlsson, 1997).

Uppkomst genom design — metoder utvecklas for att 16sa ett, eller flera, problem i en
arbetssituation dr det resultatet av medvetna, planerade atgérder (Goldkuhl, 1994), och
kan darfor ses som utveckling genom ’reflektion”.

Uppkomst genom praxis — metoder uppstar som resultat av erfarenheter, detta kan ses
som ett exempel pad hur kunskap och virderingar, etc byggs upp hos minniskor genom

kontinuerlig paverkan mellan méinniskan och den omgivning 1 vilken hon befinner sig
(ibid).

3 Med en systemutvecklingsmodell menas en Overgripande struktur for systemutvecklingsprocessen som
innebdr att antal omrdden som skall avgrdnsas och definieras delas in 1 olika faser. En
systemutvecklingsmodell anger vad som skall goras inom de olika faserna men inte hur arbetet skall
utforas (Goldkuhl, 1994).
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4.2. IFS AIM (IFS Applications Implementation Methodology)

AIM (IFS Applications Implementation Methodology) har utvecklats av senior
projektledare. Den representerar samlad kunskap och erfarenhet frdn manga ars
utveckling och installation av IFS Applications.

IFS Applications affarssystem som implementeras med IFS AIM™ 4r komponentbaserat.
De syftar till att 6ka kundens valfrihet och vilket gor det enkelt att ligga till nya
funktioner och integrera ldsningen med andra informationssystem. Dagens system
baseras pd kundens affarsprocesser som stodjs med hjélp av konfigurerbara komponenter.
Fordelen med komponenter dr att bara de noddvéndigaste installeras for att minska
komplexiteten, vilket leder till att ingen fordndring blir mer dyr och tidskrdvande an
nddvindigt. Systemet kan implementeras stegvis och pa sé sitt konfigureras eller &ndras
for att stodja nya behov och fordndringar som kan uppkomma. IFS AIM™ bygger pa téta
delleveranser som kan goras parallellt. Fordelarna med detta &r:

e Bestillaren (Kunden) kan {0lja programutvecklingen hela védgen fram till
produktionsstart (kort ledtid mellan specifikation och leverans).

e Lingre tid for avtestning (ingen anhopning strax innan driftsstart).
e Bittre mojlighet till anvindaracceptans (mognad, utbildning, avstimning).

e Specifikationer arbetas fram successivt, vilket leder till bittre mojlighet till parallellt
genomforandet.

e Arbetsteamet far en tidig feedback pa programproduktionens kvalitet och traff-
sdkerhet, vilket ger storre mojligheter till nya och béttre utgdvor innan produktions-
start.

e En projektgrupp arbetar béttre och effektivare vid tita deadlines med mindre innehall
an vid avldgsna milstolpar med stort innehall. Bestéllaren och IFS uppticker tidigt
hotande forseningar och orsakerna blir tydligare pa ett tidigt stadium. Detta skapar en
bra grund for samarbete kring atgdrder medan dessa @nnu kan sittas in.

IFS AIM™ finns i tre versioner beroende pa vilka behov kunden har:

v AIM Fast Track
v AIM Enterprise
v AIM Multi

AIM Fast Track™ é&r en standardiserad variant dir inga kundanpassningar gors vilket
reducerar installationstiden avsevirt, Tonvikten laggs pa kdrnprocesserna. Fordelen med
denna metod &r att projektet gér snabbt att genomfora och det ar ldtt att forutse utgangen.
Det hér leder i sin tur till att kundens investering betalar sig snabbt. Vill kunden sedan ga
vidare och gora anpassningar av systemet kan det ske utan stora omstruktureringar vilket
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ger en stor flexibilitet bade for kunden och IFS. Nér anpassningar behdvs anvinds AIM
Enterprise.

AIM Multi dr en variant som kan anvéndas i multinationella projekt och bygger pa att
man gor en pilotstudie med hjélp av AIM Enterprise for att fa en foretagsspecifik version,

for att sedan anvdnda denna version och ”rulla ut” den pé dotter- och systerbolag.

Det dr huvudsakligen AIM Enterprise som beskrivs eftersom det &r den version som
anvints i fallstudieprojektet.

4.2.1. AIM Enterprise

AIM bestar av tre huvudsakliga faser:

e Implementation Study (Projektering)
e Implementation (Genomforande)
e Go Live (Driftsittning)

Samt ett fristdende moment: Project Management (planering/styrning) som pagar under
hela projektet.

AIM Enterprise

f Genom- _ Drift- _ F '|°:‘
/' forande "| séttning >~ U
o N z
, :
Genom- Drift- S
k .. » e s —| R |
forande séttning
t A 6
e N s
r D N
: Genom- _ Drift- E |
férande "| sattning N
n G
9
Project Management
(Planering / styrning)

Figur 5 IFS AIM Enterprise: Implementation study (projektering), Implementation
(genomforande), Go Live (driftsdttning) och Up and running customer solution
(fungerande affirslosning) . Project Management (planering/styrning) pdagdr under hela
projektet.
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Project Management (Planering/styrning)

Denna fas startar i samma 6gonblick som projekteringsfasen startar och pagar hela tiden
som relationen mellan kunden och IFS bestir. Det synbara resultatet frin denna process
ar att en projektspecifik plan skapas utifrdn en standardiserad mall, en sd kallad PQD
(project quality document). PQD beskriver hur genomforande- och driftséttningsfaserna
skall genomforas och omfattar en leveransplan med faststillda delmal, en plan for
genomforande av kvalitetssdkring samt en detaljerad aktivitetsplan.

Implementation Study (Projektering)

Projektering dr den forsta fasen i projektet och det dr hdr som grunden laggs for projektet.
Malet med projekteringen &r att identifiera: en potentiell systemlosning och vilken
teknikinvestering som i sd fall behdver goras, resursatgdng for kund respektive IFS samt
projektorganisationen, dvs roller och ansvar skall definieras.

Aktiviteter som ingar 1 projekteringen ér bland annat:

Kunden beskriver foretaget/produkterna/marknaderna for IFS.

Kunden och IFS definierar gemensamt afféarskritiska funktioner

Projektets syfte, mél och avgrinsning definieras

Grov tid- och projektplan for genomforande- och driftsdttningsfas definieras.

Projekteringen tar normalt ett antal veckor att genomféra och resulterar i en
projekteringsrapport. Rapporten ligger tillsammans med PQD till grund for alla 6vriga
delar av projektet. Efter genomford projektering har de kritiska punkterna redan frén
borjan lyfts upp 1 projektarbetet. Berord personal i1 projektet kdnner sig mycket delaktiga
och ansvariga for sina respektive uppgifter.

Aktiviteter vid problem

AIM™ foreskriver vissa aktiviteter nir det blir problem. Utgangspunkten &r att man foljer
de steg som foreskrivs i implementeringsstudien®. Om det blir problem tar man vissa
atgirder:

v Implementeringsstudien forsenas.
[Losning: forfina projektdefinitionen for bdde implementeringsstudien och for
projektet som helhet. ]

v' Implementeringsstudien har forlorat sig i detaljer vilket medfort att projektets helhet
har forsvunnit. [Losning: under implementeringsstudien maste 10sningen matchas

* AIM Enterprise Implementation Study
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mot problemet. Forsok att aterfa balans mellan projektets helhet och de individuella
delarna.]

Implementation (Genomforande)

Implementeringen dr losningsorienterad till skillnad fran Implementation Study
(projekteringen) som dr problemorienterad. Implementeringen fokuserar pa hur den
aktuella affarslosningen skall genomforas.

Implementeringsfasen gors stegvis genom sa kallade leveranspaketen vilka &r specifi-
cerade 1 implementeringsstudien:

Paketstart
| T
Specning och programmering Funktionstest Omleverans
A
Feedbackmote |
Godkannande
av paketspecifikation

Paketleverans och
overlamningsmote

Figur 6 Livscykel for leveranspaket

Med ett leveranspaket menas en avgransad méngd funktioner som tillsammans utgor det
som installeras hos kund vid ett visst tillfdlle for test. Ett leveranspaket skall inte vara
storre dn att paketspecifikation och programmering/test kan tas fram och slutféras pa ca
fyra veckors arbete. Beroende pa omféng arbetar 1-3 personer med paketet i fraga. Om
funktionen har ett stérre omfang dn (3 personer x 160 tim = 480 tim) bor den brytas ner
till flera paket - for att sékerstélla hanterbara leveransomfattningar och téta delleveranser.
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Paketleveranser

Nedan foljer en typisk nedbrytning i en schematisk bild avseende paketleveranser:

Beredningsméte Uppstartsmote Godkénnande av Utveckling Programtester
— | detaljspec
Funktionstest Overldmnings- Inst for Funktionstest hos Feedbackmote
Raittningar av ev Omtest hos Installation av
fel Kunden B funktion

Figur 7 Nedbrytning av paketleveranser.

Typiska aktiviteter i genomforandefasen ér:

e Framtagande av rutinbeskrivningar och utbildningsdokumentation.
e Framtagande och leverans av integrationer och eventuellt tilligg med tillhorande

dokumentation.

e Framtagande av konverteringsrutiner och testkonverteringar.
e Installation av och administration kring test-, utbildnings- och driftsmiljoer.

Hér nedan visas en bild 6ver IFS testprocess:

Paket-

leveranser [ |

System- &
integrations- Installationstest
tester L {(produktions- &
(delflddes- och acceptanstest)
flodestester)

Produktions-

driftsdttning

Leveranstest

Utover ovan skall prestandatester genomforas.

Figur 8 IFS teststrategi
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Lésning vid problem

AIM™ f6reskriver vissa aktiviteter nér det blir problem. Utgangspunkten dr att man foljer
de steg som foreskrivs i implementeringen’ och om det blir problem gér man dessa
atgirder:

v Implementation Package Cycle bor €j ta mer dn en manad att genomfora.

v" Kunden dr omogen och har liten kunskap om implementeringpaketens specifikation,
e. g. kunden vet inte hur en add-on skall fungera.
[Losning: leveransen av applikationspaketen bor skjutas upp till ett senare datum.]

v" Kundens mottagande av de installerade applikationspaketen &r sémre dn forvéntat,
orsakat av dalig eller felaktig resursallokering.

v Kunden drar ut pa godkdnnandet av leveranser.
[Losning: Ta upp problemet med kundens projektledare eller projeklednings-
teamet. |

v IFS fér inte tag i nyckelpersoner, e.g. process managers, i kundens organisation.
[Losning: Detta problem skall tas upp med kundens projektledare eller projekt-
ledningsteamet och dérefter avhjdlpas for forsdkra hogsta kvalit¢é under
fortsdttningen av projektet.]

v' Slarv i dokumentationen av det som triffats, som rapporterats i kontakt- och
statusrapporter.

Go Live (Driftsattning)

Under driftséattningsfasen skall projektet:s delar sdttas samman: implementeringspaketen
sdtts pa plats och systemet tas i drift.

Efter ndgra veckor, ndr kundens klagomdl besvarats, dr det dags for kunden att skriva
under leveransgodkdnnande av hela systemet. Ddrefter trider serviceavtalet i kraft och
Account Management dvs "Affdrsutveckling” tar vid. Syftet med Go Live dr att sdtta in
ett system i kundens verksamhet pd ett flexibelt sdtt med inga eller dtminstone ndagra fa
fel. (IFS AIM 1.3)

Syftet med driftsdttningen &r att ha en fungerande kundlosning. Efter att driftsdttningen
har skett finns en leveranskontrollperiod och under denna period upprittas en restlista
over eventuella kvarstdende punkter som skall réttas. Efter den effektiva leveransdagen
intritt avslutas projektet. IFS vardar sedan kundrelationen for att bestéllaren sedan skall
vill fortsétta med IFS, t ex ldgga till ndgra komponenter.

> AIM Enterprise Implementation
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Losning vid problem

AIM™ foreskriver vissa aktiviteter nir det blir problem. Utgangspunkten &r att man foljer
de steg som foreskrivs i Go Live’. Om det blir problem gér man vissa atgirder:

v IFS rekommendation &r att inte kora IFS Applications parallellt med nédgra tidigare
applikationer som skall bytas ut, &ven om hérdvarukapaciteten tilldter parallel
operation. Anledningen &r att de ofrankomliga sammankopplingar som kommer att
ske ar tidskonsumerande och stjél energi fran organisationen.

v" En alternativplan skall goras. Det dr omojligt att veta nir, och om, buggar och andra
problem kommer att upptrdda, och @nnu svarare att veta vilka problemen som
kommer att uppkomma och hur dessa skall hanteras om nagonting gér fel. Typiska
problem: frinvaro pa grund av sjukdom, databaskrasch, hardvarufel etc.

v" Om éldre applikationer inte alls finns tillgdngliga efter att man kort Go Live med
IFS Applications, maste speciell hdnsyn tas och planen méste omplaneras.
Metoder for uppfoljning
Riktlinjer och metoder for uppfoljning och utvirdering av projekt finns inte &dnnu

definierat i IFS AIM. Det finns endast forslag pd hur man eventuellt skulle kunna
utvirdera projektet.

6 Go Live with the Customer Solution
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4.2.2. Hur tidsuppskattningar gors pa IFS

Tidsuppskattningar gors forsta géngen under projekteringsfasen d& grova tids- och
projektplaner definieras for genomforande- och dritsdttningsfaserna.

Projekteringsfasen utmynnar i en projekteringsrapport (Implementation Study Report) dar
det bland annat gors en nedbrytning (Work Breakdown Structure) av de aktiviteter som
skall genomf6ras till mindre arbetspaket som 1 sin tur bryts ner till aktiviteter.
Arbetspaketen graderas sedan efter vilken komplexitet de har:

Kom- | Beskrivning Min. Max
plexitet prog. tid prog.tid
(dagar) (dagar)
1 Trivial funktion 0,5 1
(Enklaste bild eller rapport)
2 Relativt komplicerad funktion i 1 2

omfattning ELLER I6sning
(Flera objekt som samverkar)
3 Relativt komplicerad funktion i 2 3
omfattning OCH l6sning

(Flera objekt som samverkar + Viss
affarslogik /statushantering)

4 Mycket komplex funktion i omfattning 3 99
ELLER I6sning

(Funktioner av denna typ skall brytas ned i
flera mindre)

5 Mycket komplex funktion i omfattning 5 99
OCH I6sning

(Funktioner av denna typ skall brytas ned i
flera mindre)

Tabell 2 Arbetspaketens gradering efter komplexitet.

De paket som far komplexiteten 1, 2 eller tre berdknas utifran minsta programmeringstid
och max programmeringstid och adderas med paldggsfaktorn hiar nedan. Arbetspaket som
far komplexiteten 4 eller 5 kan inte uppskattas eftersom det dr alldeles for komplext och
svart att gora en uppskattning. Dessa bryts alltsd ner till flera mindre paket med
komplexitet mellan 1-3 och sedan ldggs paldggsfaktorn 2,65 pa.
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Palaggsfaktorn innehéller foljande bestdndsdelar:

Palaggsfaktorer
Erfa Aktuelltinnebord

1,00 1,00 |Kallkod och programtest
0,30 0,30 |Losningsforslag, paketspec.moten
0,30 0,30 [Tester mot andra objekt/ komponenter / system
Speciella omstandigheter, t ex ny teknik, ingen atkomst till
0,20 0,20 |kundmilj6 etc
0,20 0,20 [Projektledning / Paketledning / Rapportering etc
0,10 0,10 |Paketspecifikation
0,10 0,10 JHandhavandebeskrivning, instruktion vid paketleverans etc
0,10 0,10 [Rattningar vid omleverans etc
0,10 0,10 JRattningar efter omleverans fram tills driftsstart
0,10 0,10 |Layouter etc for workshops etc
0,05 0,05 [Review fran paketansvarig / projektledare
Stod fran experter pa speciella omraden ( t ex applikation,
0,05 0,05 |verktyg)
0,05 0,05 JAndringar/Tilldgg i Oracle
2,65 2,65

Tabell 3 Pdldggsfaktor for paketuppskattning.

Pélaggsfaktor &r uppbyggd av delar som bestar av dels olika aktiviteter som ingér 1 ett
arbetspaket t ex programtest, samt vissa faktorer som har betydelse for paketet exempel
speciella omstdandigheter. Hér nedan beskrivs vad respektive del innebér.

Kdllkod och programtest — killkod skrivs och programtester gors for att se att
programmet dr buggfritt och fungerar som det ar tankt.

Losningsforslag och paketspecifikationsmoten — moten med kunden dér kravspecifikation
gors for paketet, vilka funktioner skall ingd i paketet.

Tester mot andra objekt/ komponenter / system — paketet testas mot andra
objekt/komponenter i systemet for att kolla att samverkan fungerar.

Speciella omstindigheter, t ex ny teknik, ingen dtkomst till kundmiljo etc. — olika typer
av omstédndigheter som ar utover det vanliga.

Projektledning / Paketledning / Rapportering etc. — projektledning och paketledning
inbegriper management av projektet. Rapportering handlar om administration och
dokumentation.

Paketspecifikation — arbetet med att klargora vilka funktioner som ska inga 1 paketet, gors
av paketansvarig tillsammans med 6vriga medlemmar i paketet.

-25-



Helena Olsson Systemutvecklingsmetodik: IFS AIM™

Handhavandebeskrivning, instruktion vid paketleverans etc. — eventuellt kan det behdvas
speciellt instruktioner vid leverans av paketet till kunden. Det kan vara
installationsinstruktioner etc som bor beaktas.

Rdttningar vid omleverans etc. — rittningar som maste goras i paketet efter omleverans,
se avsnitt paketleveranser.

Rdttningar efter omleverans fram tills driftsstart — réttningar som maste ske efter
omleveransen fram till driftstarten.

Layouter etc. for workshops etc. — material for workshops/utbildning med kunden.

Review fran paketansvarig / projektledare — granskning/revidering av paketet gors av
paketansvarig/projektledare.

Stod fran experter pa speciella omrdden (t ex applikation, verktyg) — ibland kan det
behovs stod av utomstédende experter pa grund av t ex komplicerad teknik etc.

Andringar/Tilligg i Oracle — vissa dndringar/anpassningar som maste goras databasen:
Oracle.
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Har nedan foljer ett exempel pd hur tidsuppskattning av arbetspaket kan goras. Observera
att arbetspaketet ar uppdelat och olika delmoment ddrav kolumen del.

Del |Kompl Max Medel-
| Min. Tid | Max. Tid |Min total| total | vyirge
Benimning (dagar) | (dagar | (dagar) | (dagar)| (dagar)
IFS/Connectivity
Allméint funktionsfldde 1 2 1,0 2,0 2,65 530 | 3975
[Export av basdata
Dokumentera gammal 16sning av 2 2
artikel export 1,0 2,0 2,65 5,30 3,975
Export av artikel information 2 3 2,0 3,0 5,30 7,95 6,625
Dokumentera gammal 16sning av 2 1
kund export 0,5 1,0 1,33 2,65 1,9875
[Export av kund information 2 2 1,0 2,0 2,65 5,30 3,975
Dokumentera gammal 16sning av 2 1
leverantors export 0,5 1,0 1,33 2,65 1,9875
[Export av leverantorsinformation 2 2 1,0 2,0 2,65 5,30 3,975
Dokumentera gammal 16sning av
lagerplats/rest export 0,5 1,0 1,33 2,65 1,9875
Export av lagerplats information 2 2 1,0 2,0 2,65 5,30 3,975
Export av rester 2 2 1,0 2,0 2,65 5,30 3,975
Dokumenter gammal 16sning av 2 1
saldo exporter 0,5 1,0 1,33 2,65 1,9875
[Export av saldo/artikel/lagerorts 2 2
information 1,0 2,0 2,65 5,30 3,975
Export av saldo/artikel/parti
lagerorts information 2 2 1,0 2,0 2,65 5,30 3,975
Bestillning av export
Manuell bestéllning 3 3 2,0 3,0 5,30 7,95 6,625
Automtisk bestillning 3 2 1,0 2,0 2,65 5,30 3,975
Summering 12,0 23,0 31,8 61,0 46,4
Tabell 4 Exempel pa tidsuppskattning
Del |Data Total
1 Min totalt 2,65
Max totalt 5,3
Medelvirde Dagar 3,975
2 Min totalt 29,15/ Summa Min totalt 39,75
Max totalt 55,65 Summa Max totalt 74,2
Medelvirde Dagar 42,4 Total Medelviirde Dagar 56,975
3 Min totalt 7,95
Max totalt 13,25
Medelvirde Dagar 10,6

Tabell 5 Total uppskattning av ett arbetspaket
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4.3. Sammanfattning av teorier

Har kommer jag att gor en sammanfattning av teori kring tidsuppskattningsfaktorer fran
kapitel 3 och kapitel 4.

4.3.1. Tidsuppskattningsfaktorer

Sammanfattningsvis finns det faktorer som har en avgorande betydelse for
tidsuppskattningar och dessa kan grupperas i1 fyra omraden: process, system, teknik och
aktorer.

Faktorer som tillhor process ér:

e Projektstorlek — graderas efter midngden objekt i projektet: fa objekt som samverkar,
flera objekt som samverkar.

e Projektkomplexitet — beskriver hur omfattande, trivial (enkel) funktionerna ar.

Faktorer som tillhor system ér:

e [ntegration — systemets nya delar sitt ssmman med de gamla.

e [nteraktion — de dldre befintliga systemen maste kunna kommunicera med det nya
systemet.

e Konvertering — for att interaktion med de dldre systemen skall fungera behovs en
overséttning av data sd att den blir gemensam.

e Oversdttning — till landets sprak: norska och finska.

e Acceptans — acceptans- och produktionstester.

Faktorer som tillhor teknik éar:
e Ny teknik — som inte tidigare anvénds i samma omfattning.
Faktorer som tillhor aktorer ar:

o Kommunikation — kommunikationen med kunden maste fungera for att kunna ha ett
meningsfullt utbyte.

e  Omplacering — person tilldelas ett annat projekt.
e Forlust av projektmedlemmar — personer slutar pa foretaget/hos kunden och sitter
inne med kunskap som forloras.
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Tidskonsumtion varierar med projektstorlek &

projektkomplexitet
- Rutinbeskrivningar . :
- Flodesbeskrivningar i} Beredfnng (planering)
- Leverans av samtliga paket ) Godkanpande av plan
- Driftsstart Process - Utbildning
(Rutiner, utbildning,
roller) Tidsuppskattningar varierar pga.:
A Upprittning av utvecklingsmiljo
- Integration | Upprittning av standards
- Konvertering ok Upprittning av testmiljo
- Oversittning Projektstorlek Upprittning av produktionsmiljo
- Acceptans Projektdomplexit Utforande av tester
I
Integration med [ ————— | . .
System/ andra befintliga | Modeller for ! Teknik
Applikationer system : bsorberi : Ny teknik (Hardvara, prestanda,
(Mjukvara, S | a S(_)_r éring av f P sikerhet, nitverk m.m.)
programmering) B osikerheten : -
< 1 e
~N I v
~N
N Kommurjikation 7
~N ~ I P /7
~ s
~N \ \ 4 y
e Aktorer/ 7
A r'g
Intressenter
- Forlust av projektmedlemmar
- Omplacering
- Kommunikation

Figur 9 Koppling mellan process, system, teknik och aktérer

Det gar dven att gora en indelning av faktorerna utifran:

e faktorer som minskar tiden
e faktorer som Okar tiden
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Faktorer som styr
tidsuppskattningar

Faktorer som okar tiden Faktorer som minskar tiden
e Omplaceringar och forlust av Erfarenhet fran liknande projekt
projektmedlemmar. Medveten underskattning
e Etiska problem e Kommunikation mellan specialister och
e Systemkomplexitet delédgare.
e Projektstorlek e Acceptans
e Samordningstid e Integration
e Konflikter e Interaktion
e Risker
e Konvertering
e Oversittning
e Ny teknik

Figur 10 Faktorer som styr tidsuppskattingar

4.3.2. Instrument som absorberar osakerheten
Vidare finns det olika instrument att ta till for att absorbera osidkerheten. Dessa ar:

e Dokumenthanteringssystem
e Projektrevidering
e Projektdatabaser

Dokumenthanteringssystem

Ett effektivt dokumenthanteringsystem syftar till att stodja projektledningen i dess arbete
och for att projektledarna skall kunna koncentrera sig pa vad de ér bast pa; projektledning
och inte pappersadministration. Finns alla dokument samlade strukturerat &r det litt att
folja projektets gang och dar det blir problem kan man snabbt fa fram relevanta dokument
och vidta korrigerande 16sningar. Ytterligare ett alternativ vore att anvénda sig av en
projektsekreterare som administrativt stod till projektledningen.
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Projektrevidering

Projektuppfoljning &r inte begrédnsat till efter-att-det-hént-analys utan revidering bor ske
vid olika tidpunkter 1 projektet diar en granskning av framsteg och utférande 1 projektet
jdmfors med den uppstillda projektplanen. Under en projektrevidering granskas
styrningen av projektet, procedurer och metoder, budget och milstolpar samt hur langt
fram projektet fortskridit.

En projektrevideringsrapport bor innehélla foljande punkter:
1. Introduktion — en beskrivning av projektet och dess huvudsakliga mal.

2. Aktuell stauts
Kostnader - en jimforelse mellan aktuella kostnader och budgeterade kostnader dar de
aktuella tidsperioderna som jamforelsen visar, klart definierar de totala kostnaderna for
projektet.
Tidsplan — hur man ligger i fas med ursprungsplanen och vilka delar som aterstar.

3. Framtida projektstatus — granskarens slutsatser betriffande projektets fortséttning
tillsammans med rekommendationer for &ndringar 1 den tekniska plattformen,
planering eller budget som behovs for det fortsatta arbetet.

4. Kritiska styrningsfaktorer — alla typer av fragor som granskaren anser att
projektledningen bor fundera over.

5. Riskanalys — de huvudsakliga riskerna som projektet medfor och deras inverkan pa
tid/kostnader/prestanda.

Projektdatabaser och uppfoljning

Projektuppfoljning syftar till att fanga det védsentliga i ett projekts framgéng och
misslyckande for att framtida projekt skall kunna dra nytta av dessa tidigare erfarenheter.
En uppfoljning syftar till att komma med rekommendationer som kan anvéndas i
pagaende och framtida projekt:

Identifiera problem tidigare.

Hitta misstag, korrigera dem och undvika dem i framtiden.
Forbittra projektets prestanda och utférande.

Hitta mojligheter till framtida tekniska forbéttringar.

For att kunna ta till vara alla erfarenheter och kunna bygga upp en stor kunskapsbank
kravs ndgon form av projektdatabas ddr all information om projekten lagras. Databasens
syfte ar att lagra information som annars skulle ga forlorad om t ex en nyckelperson
slutar. Den skall finnas till hands som en referens for framtida projekt och kan anvéndas
for att visas upp mot kunder.
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5. Utredningsdesign

Anledningen till att en undersokning utfors &r att det finns ett eller flera problem som
behover l6sas eller fragor, som skall belysas och helst, besvaras.

5.1. Val av metod

Det finns ett antal olika sitt att undersoka ett problem vetenskapligt. Beroende pa
karaktiren av det aktuella problemomradet anvénds olika metoder. I detta kapitel
beskriver jag vilka typer av ansatser som varit aktuella i min undersékning och varfor jag
valt att anvénda dessa metoder.

5.1.1. Positivism och hermeneutik

Tva forskningssynsitt pa hur kunskap produceras dr positivismen och hermeneutiken.
Kunskapen enligt positivismen ska vara empiriskt provbar vilket innebér att uppskatt-
ningar och bedomningar ska erséttas av experiment, métningar och logiska resonemang.
Positivismen har stark tilltro till vetenskaplig rationalitet samt att dess metoder ska ge
tillforlitlig kunskap vilken kan preciseras 1 mitkrav som validitet och reliabilitet. En
forskare ska enligt positivismen vara objektiv.

Det andra forskningssynsittet kallas ocksd for tolkningsldra. Hermeneutiken dr ett mer
subjektivt synsétt, dar forskaren inriktar sig pa att uppna en djupare forstaelse for det som
studeras. Forskaren vill inte studera fenomenet isolerat utan vill &ven forstd det som finns
runt omkring och eventuellt kan tidnkas utgéra en paverkan (Andersen, 1994). Den
anvénds for att tolka utsagor och handlingar.

Jag har valt att anvinda mig av det hermeneutiska forskningssynséttet, dd min under-
sOkning till stor del bestar av att tolka den problematik som finns vid en uppskattning av
tidsatgangen for ett systemutvecklingsprojekt vid leverans av affarssystem.

5.1.2. Kvalitativa och kvantitativa metoder

Undersokningsmetoder kan delas in 1 tva grupper; beroende pa vad for slags
informationen forskaren avser att undersoka. Man talar da generellt om kvalitativa och
kvantitativa metoder. Den viktigaste skillnaden mellan dessa ar hur forskare anvénder sig
av siffror och statistik. Metodvalet bor darfor goras utifrdn respektive metods fordelar
och nackdelar och med utgdngspunkt i den fragestéllning som forskaren vill underséka
(Holme och Solvang, 1986).

Utgéngspunkten for de kvantitativa metoderna r att det som forskaren studerar ska goras
matbart och att unders6kningsresultaten ska presenteras 1 siffror. Det skall d&ven finnas
ndgon form av rangordningsmaétt, helst intervallskalor eller nollpunktskalor. Kvantitativa
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metoder dr positivistiska med naturvetenskapliga ideal. Forskaren uppfattar sitt
forskningsfilt som ett objekt, som undersoks som ett foremal med en eller flera variabler.

Ett exempel pa kvantitativa metoder som kan anvidndas &r enkdter med fasta
svarsalternativ. De fasta svarsalternativen gor att undersokningen har hdog grad av
strukturering och formalisering eftersom den som deltar i undersdkningen inte har ndgon
mdjlighet att [dimna mer uttémmande svar.

Resultatet av kvalitativa metoder dr svarare att faststélla dn kvantitativa resultat och
bygger pa att allt inte gar att géras matbart. Kvalitativ undersokningsmetodik utgér frdn
att varje undersokt foreteelse dr unik, till motsats fran kvantitativa metoder som utgar frén
att alla fenomen har liknande kvaliteter och alltsd dr médtbara (Andersen, 1994). Syftet
med en kvalitativ metod dr att beskriva en foreteelses kvaliteter, alltsa vilka egenskaper
en foreteelse har och vilka som karaktiriserar foreteelsen. Exempel pa kvalitativa
metoder dr intervjuer dd fragorna dr av Oppen karaktir samt olika slag av observation,
savil deltagande som icke deltagande.

Eftersom jag efterstrdvar en hermeneutisk forstaelse har jag valt en kvalitativ ansats. De
kvalitativa metoder som anvénts ar informella samtal och kéllstudier.

5.1.3. Principer for att dra slutsatser; Induktion och deduktion

Enligt (Andersen, 1994) finns det tvd olika principer att dra slutsatser: deduktion och
induktion. Induktion anvénds for att gora enskilda observationer som sedan skall leda till
en slutsats av allmén giltighet. Detta tillvigagangssitt dr det som oftast anvéinds i
kvalitativa metoder. Induktivt tillvigagingssétt innebdr att forskaren ndrmar sig en
verklighet forutsittningslost, utan nigra klara hypoteser och med en ganska vag och
oprecis problemstéllning.

Deduktion innebér att utifrén en teori formar vi hypoteser, som ér testbara pastdenden om
verkligheten. Dérefter kommer vi fram till resultatet genom logisk slutledning (Eriksson
& Wiedersheim, 1997). Deduktion forknippas med kvantitativa metoder. Alvesson &
Skoldberg menar att den dven finns en tredje typ av princip, ndmligen abduktion.
Abduktion bestar 1 att undersdka en méngd fakta som sedan utformas till en teori.

Jag kommer att studera den problematik som finns vid en uppskattning av tidsétgang vid
leverans av affarssystem. Med dessa observationer avser jag att dra en generell slutsats
som galler for sdkerstdllande av tidsuppskattningar vid leverans av affarssystem. Darmed
viljer jag att till storre delen anvdnda mig av den induktiva forskningsansatsen.

5.2. Metoder i undersékningsprocessen

Som det framgar av problemstéllningen och syftet, 4r uppsatsen inriktad pa att 16sa ett
kvantitativt problem men med en kvalitativ metod. Jag avser att gora en deskriptiv
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uppsats och har utifrin ovanstdende valt ut passande metoder for undersokn-
ingsprocessen.

5.2.1. Datainsamlingsmetoder

Det finns fyra huvudsakliga typer av datainsamlingsmetoder: observationsmetoder,
fragemetoder och dokumentstudier. Observationsmetoder gér ut pa att iaktta ménniskors
agerande direkt. Forskaren star i direktkontakt med det som ska observeras, men pé ett
saddant sétt att den visuella kontakten &r minimal. De metoderna har bdde for och
nackdelar. Ibland 4r observationsmetoder de enda anvidndbara metoderna, vilket i
synnerhet giller for undersdokningar av mindre grupper.

Fragemetoder innebér att forskaren stiller direkta frdgor till manniskor inom undersok-
ningsfiltet. Frdgorna kan vara bade muntliga och skriftliga. Nér forskaren stiller frdgorna
ar denne intresserad av att f4 upplysningar om vad personen vet om sig sjilv, sina vanor,
sina attityder till olika problem och sina upplevelser.

Patton (1990) och Merriam (1994) tar ut tre huvudsakliga typer av intervjuer:

v’ Standardiserade intervjuer - vars styrka ar att samtliga respondenter far samma
fragestdllningar att besvara. Fordelen &r att svaren dr ldtta att analysera och
sammanstédlla och nackdelen dr att intervjufridgerna &r styrda vilket gor att
intervjuaren inte kan stilla foljdfragor som ér av intresse.

v’ Guidade intervjuer — vars styrka ir de ar flexibla och intervjuaren har mojlighet att
under intervjuns ging fordndra frigorna beroende pa situationen. Nackdelen &r att
intervjuaren kan styra respondentens svar i en viss riktning.

v’ Informella samtal — vars framsta styrka ar att respondenten kan ta upp det som for
honom eller henne kénns intressant att belysa. Nackdelen med informella samtal &r
de kan bli svara att analysera eftersom det saknas en enhetlig struktur i
fragestéllningarna.

Jag anviander mig av dokumentstudier som innebér ett indirekt observerande av sociala
fenomen. Hér observerar jag inte det sociala agerande som intresserade mig direkt utan,
genom att studera produkter, muntliga, handskrivna eller tryckta redogorelser for
agerandet. De dokument som framst ar aktuella, &r olika typer av motesprotokoll fran t ex
styrgruppsméten, informationsmoten, moten for paketleverans samt foljande dokument:

Implementation Study Report — den rapport som &r resultatet av projekteringen.
PQOD (Project Quality Documents) — kvalitetsdokument vars syfte &r att 6vervaka
andringar i projektet t ex nya roller, arbetsrutiner och aktiviteter.

Project Plan and Schedule — projektplanen och tidsplan.

Contact Reports — kontaktrapporter som skrivs i samband med méten med kunden.
Status Reports — beskriver hur projektet ligger 1 fas.

YVV VY
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» Go Live Schedule — planeringsrapport for driftssittning av systemet.

Vidare kommer informella samtal att anvdndes som fragemetod dér jag for samtal med
projektledare och projektdeltagare.

5.3. Genomférande av undersékningen

5.3.1. Antaganden

Nedan redovisas vilken utgdngspunkt jag hade nir jag genomforde undersdkningen.
Generella antaganden

De generella antaganden var:

» Ett projekt skall halla tidsplanen.

» Att det finns tillrackligt med tillgingliga (kompetens) resurser i form av personal,
aktuell teknik etc. pa foretaget eller att dessa kan med enkla medel anskaffas.

» IFS AIM™ ir projektmetodiken som anvinds i IFS implementationsprojekt.

Har nedan beskrivs de atgérder som IFS AIM™ foreskriver skall ske om det blir problem
1 respektive utvecklingsfas. Dessa har anvédnt som utgédngspunkt nir jag analyserat
avvikelser i tidsplanen for att se vilken &tgéird som gjort for att korrigera tidsplanen.

Implementeringsstudie (Implementation study)

Utgangspunkten ir att man foljer de steg som foreskrivs i implementeringsstudien’. Om
det blir problem tar man vissa atgarder:

v' Implementeringsstudien forsenas.
[Losning: forfina projektdefinitionen for bdde implementeringsstudien och for
projektet som helhet.]

v Implementeringsstudien har forlorat sig i detaljer vilket medfort att projektets helhet
har forsvunnit.
[Losning: under implementeringsstudien maste 16sningen matchas mot problemet.
Forsok att dterfd balans mellan projektets helhet och de individuella delarna.]

Implementering (Implementation)

Utgangspunkten 4r att man foljer de steg som foreskrivs i implementeringen® och om det
blir problem gor man dessa atgérder:

" AIM Enterprise Implementation Study
¥ AIM Enterprise Implementation
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v" Implementation Package Cycle bor ej ta mer dn en méanad att genomfora.

v Kunden &r omogen och har liten kunskap om implementeringpaketens specifi-ation,
e. g. kunden vet inte hur en add-on skall fungera.
[Losning: leveransen av applikationspaketen bor skjutas upp till ett senare datum.]

v Kundens mottagande av de installerade applikationspaketen ar sémre dn forvéntat,
orsakat av dalig eller felaktig resursallokering.

v Kunden drar ut pa godkdnnandet av leveranser.
[Losning: Ta upp problemet med kundens projektledare eller projeklednings-
teamet. |

v' IFS far inte tag i nyckelpersoner, e.g. process managers, i kundens organisation.
[Losning: Detta problem skall tas upp med kundens projektledare eller projekt-
ledningsteamet och direfter avhjilpas for forsdkra hogsta kvalité under
fortsdttningen av projektet. ]

v Slarv i dokumentationen av det som tréffats, som rapporterats i kontakt- och
statusrapporter.

Driftsattning (Go Live)

Utgéngspunkten &r att man foljer de steg som foreskrivs i Go Live’. Om det blir problem
g0r man vissa atgarder:

v" TFS rekommendation &r att inte kora IFS Applications parallellt med nagra tidigare
applikationer som skall bytas ut, &ven om hérdvarukapaciteten tilldter parallel
operation. Anledningen &r att de ofrankomliga sammankopplingar som kommer att
ske &r tidskonsumerande och stjél energi fran organisationen.

v En alternativplan skall goras. Det dr omdjligt att veta ndr, och om, buggar och andra
problem kommer att upptrdda, och dnnu svarare att veta vilka problemen som
kommer att uppkomma och hur dessa skall hanteras om nagonting gar fel. Typiska
problem: frdnvaro péd grund av sjukdom, databaskrasch, hardvarufel etc.

v" Om éldre applikationer inte alls finns tillgdngliga efter att man kort Go Live med
IFS Applications, maste speciell hidnsyn tas och planen maste omplaneras.

? Go Live with the Customer Solution
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5.3.2. Tillvdgagangssatt
Har nedan beskrivs hur jag gétt till viga for att utféra undersokningen:

1. Studier av projektet genom att lisa projektdokumentation och intervjuer genom
informella samtal med projektdeltagare. Pa grund av sekretess har jag inte kunnat
redovisa vad som uppkom under de informella samtal. Hir nedan ges exempel pa
frdgor som diskuterades:

Bakgrund till projektet? Vem &r kunden? Hur manga personer ar involverar projektet?
Hur gors tidsuppskattningarna rent praktiskt? Baseras dessa mycket pd egen
erfarenhet? Vem gor tidsuppskattningarna? Etc.

2. Analys av milstolpeplan for att hitta moment som inte hallit tidsplanen.

Reda ut varfor dessa moment inte hallit planen?

4. Reda ut vad som gjorts som atgiard med utgangspunkt i de ovan ndmnda riktlinjer som
finns beskrivet i [FS AIM™,

5. Slutsatser och forslag till tgérder.

(O8]

5.4. Avgrédnsning

Studien begrinsar sig till ett systemutvecklingsprojekt som berdr leverans av
affarssystem. IFS metod (IFS AIM™) bygger pa komponentbasering diar implemen-
tationen sker stegvis och kontinuerligt. Detta innebér att projektet egentligen aldrig tar
slut utan nya funktioner, uppgraderingar tillkommer hela tiden. Projektet bestar av tre
etapper, Norge, Sverige och Finland och kan vart och ett ses som delprojekt dér det
forekommer parallell utveckling. De aktuella etapperna innebdr uppgraderingar till IFS
Applications 2000. Forst startade man med etapp Norge som togs i drift i juni 2000 samt
Finland och Sverige som skall tas i drift i slutat av november 2000. Detta gor att
forseningar 1 Norge pédverkar tidsplanerna for Finland och Sverige. Jag har framst
studerat etapp Norge eftersom det dr den etapp &r ldngst framskriden och har tagits 1 drift.
Vidare har jag fokuserat pd vad som skett under 1999 och 2000 eftersom dokumen-
tationen fore 1999 var mycket omfattande och ostrukturerad.
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6. Resultat

I detta kapitel presenteras utdrag ur projektdokumentation samt fran informella samtal
med projektdeltagare fran det utvalda projektet som ingér i studien.

6.1. ProjektA

Kunden dr en tredjeparts-logistiker som arbetar med lagerhéllning och distribution av
lakemedel och sjukvérdsmaterial. Marknaden for lakemedelsdistribution dr turbulent dér
nya foretagskonstellationer och &dndrade lagkrav snabbt &ndrar fGrutsidttningarna for
verksamheten. Detta stiller krav pa stor flexibilitet avseende systemlosning och
tjdnsteutbud.

IFS arbetar sedan tre ar tillbaka med att inféra systemen IFS/Ekonomi och
IFS/Distribution i kundens verksamhet. Det har gjorts ménga anpassningar i standard-
systemen, bl a har en ny modul for Electronic Data Interchange (EDI) och generella
granssnitt skapats och en modul for att fora Over statistikdata till kundens eget
statistiksystem, etc. Kunden ar ett av IFS Goteborgs storsta projekt och som mest har
over sjuttio personer fran IFS varit inblandade i arbetet.

Under tiden fram till 1999 har IFS levererat olika delleveranser av respektive etapp och
det som kommer att beskrivas nedan syftar till den projektering som innefattar ”Projekt
1999 och vad som skett under ar 2000 vilket avser leveransomfattningen av resterande
delar i huvudprojektet. Utgdngspunkten dr andra kvartalet 1999.

6.1.1. Overgripande beskrivning
Nedan foljer utdrag ur diverse projektdokumentation:

IFS levererar en koncerngemensam 16sning med undantag for lokalisering av IFS
Applications standard p g a legala nationella krav och sprikkrav i Sverige, Norge och
Finland. Leveransomfanget skall baseras pa "IFS Applications 2000 eller annan release
som kan komma att ersétta nuvarande standardprogramvara ”IFS Applications 1999 och
vara installerat i Norge, Finland och Sverige fore 2000-12-31.

Detta innebér foljande:

1. En koncerngemensam killkod for etapp 2, 4 och 5 avseende Norge (undantaget vissa
”Sverige- och Finlandsfunktioner” och lokala krav enligt ovan) installeras senast
2000-05-01 1 Norge.

2. Den koncerngemensamma kéllkoden for etapp 2, 4 och 5 avseende Finland
(undantaget vissa ’Sverige-funktioner” och lokala krav enligt ovan) installeras senast
2000-09-01 i Finland.
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3. Den koncerngemensamma killkoden for etapp 2, 4 och 5 avseende Sverige
(undantaget vissa lokala krav enligt ovan) installeras senast 2000-11-01 1 Sverige.

Foljande delar av IFS Application skall installeras inom ramen for projektet:

e [FS Application 2000 Distribution
e [FS Application 2000 Ekonomi

Tidigare hade kunden IFS Appliation 99 Distribution och Ekonomi. Vidare skall det ske
integrationer med vissa andra delsystem i1 kundens verksamhet.

Organisation

Organisationen ar uppdelad 1 fyra delprojekt: ett utvecklingsprojekt med sérskild
organisation samt tre etapprojekt. Dessa etapper har sirskilda organisationer f{or
respektive etapp men organisationsmissigt ser de likadana ut for varje foljande etapp.
Huvudprojektet har dvergripande teknik- och kvalitetsfunktioner, och under utvecklings-
projektet finns ocksa dvergripande funktioner for testning och utbildning.

Utvecklingsprojektet dr indelat 1 tre omraden:

1. Integrationer
2. Varufléden
3. Administrativa floden

Syftet med denna indelning &r att fokusera pa floden, dir integrationer lagts som ett eget
omrdde da kunden har ménga integrationer med andra delsystem &n IFS Applications och
darfor kraver sarskilt fokus.

Hér nedan beskrivs den tidsplan som gjorts for kundens projekt géllande 1999 och 2000.
Tidsplanen innehaller de viktigaste milstolparna for att f4 en total dversyn av projekt-
implementationen. I milstolpeplanen redovisas ndr respektive milstolpe var planerad att
vara fardig och nir den egentligen blev fardig. Milstolpar som &r daterade langre fram i
tiden dn vad denna uppsatsen stracker sig dr markerade med framtiden.

Planen &r indelad i tre typer av milstolpar:

e P: Processmilstolpar - Milstolpar relaterade till rutiner, utbildning, roller mm.

e A: Applikationsmilstolpar - Milstolpar relaterade till mjukvara, programmering
integrationer, grunddata mm

o T: Teknikmilstolpar - Milstolpar relaterade till hardvara, prestanda, sikerhet, natverk
mm.
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Milstolpeplan
Hela projektet
P | A | T |Milstolpe Planerat Firdig
Klar
P Introduktion av Kundens-personal i projektet om IFS App. 1999-11-20 (1999-11-30
utford.
P Godkénd 6vergripande milstolpeplan for projektet. 1999-11-25 [1999-12-01
P Beredning for hela projektet klar (PQD, testplan, teknisk 1999-11-25 |1999-12-15
projektering, riskanalys mm).

Tabell 6 Milstolpar for hela projektet

Projekteringen av huvudprojektet drog ut pd tiden pd grund av meningsskiljaktigheter
med kunden rdérande projektets omfing, vad som skulle ingd i avtalet etc. och vilket
ansvar IFS har gentemot kunden och tvértom.

Hér nedan f6ljer en kommentar fran statusrapport (V0004-0005):
I efterhand kan man se att avgrdnsnings- och omfattningsbeskrivningarna kunde

gjorts bdttre. Projekteringsrapporten borde innehallit konkreta [osningsforslag i
standard och inte bara syftningar att det léses i standard (Projectreview vecka 0021).
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6.1.2. Norge
A | T |Milstolpe Planerat Firdig
klar

T [Utvecklingsmiljo IFS2000 hos IFS avseende Etapp Norge 1999-10-15 |1999-10-10
upprattad

T |IFS 2000 standard Kunden upprittad 1999-10-25 [1999-10-25

T |Test- och verifieringsmiljé avseende Etapp Norge hos IFS 1999-10-27 [1999-10-25
upprattad

T |Testmiljo hos Kunden avseende Etapp Norge uppréttad 1999-10-29 [1999-10-29

P Beredning for Etapp Norge klar (projektplan mm). 1999-11-25 [1999-12-15

T | Verifieringsmiljo IFS2000 hos Kunden avseende Etapp Norge |1999-12-20 |1999-12-20
uppréttad.

P Delflédestester Etapp Norge utford. 2000-02-28 |2000-03-03

A Konvertering Etapp Norge utford. 2000-02-28 (2000-03-01

A Systemtest hos Kunden avseende Etapp Norge utforda 2000-03-20 (2000-04-03

T |Produktionsmiljé Etapp Norge verifierad 2000-03-27 (2000-04-03

P Samtliga paket Etapp Norge levererade 2000-03-27 [2000-04-15

A Oversiittning till norska utford 2000-03-31 |2000-04-28

T [Prestandatest utford 2000-04-03 [2000-03-26

A Acceptans-/Produktionstester avseende Etapp Norge utférda 2000-04-10 |2000-05-19

P Rutinbeskrivningar avseende Etapp Norge framtagna 2000-04-10 |2000-05-26

P Utbildning for slutanvéndare avseende Etapp Norge utford 2000-04-25 |2000-05-26

Driftstart Etapp Norge 2000-05-02 (2000-06-02

Tabell 7 Milstolpeplan etapp Norge

Efter projekteringen startades projektet med utveckling av respektive paketomgéing.
Utvecklingen av paketomgangarna har gétt ganska bra med undantag for ndgra mindre
forseningar. Péverkan pé tidsplanen blev att man var tvungen att arbeta in tid under
implementationen for att komma i fas med projektplanen. Foljden blev att mer resurser
fick tillséttas.
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Hér nedan foljer en oversikt 6ver de risker'® som togs upp pé informationsmétet 00-02-01
och som uppgavs vara potentiella problem, som skulle kunna uppkomma under

implementationen i Norge samt forslag pd en eventuell 16sning av dessa problem.

KONSEKVENS OM RISKEN
(PROBLEMEN) BLIR EN REALITET

FORSLAG TILL ATGARD

Problem: Systemet blir sonderanpassat.

Péa kort sikt &r systemets prestanda och Kunden:s
kunskap om systemldsningen begrinsad.

Pé lang sikt, behdvs underhall av systemet.

Genomfor processmoten dar fragan lyfts fram,
och  forsoker halla  helikoptersyn  vid
paketberedningar.

Ifragasétt mervérde, stdll frigan varfor.

Problem: Avgrinsningar i paketarbetet.

Vissa funktioner kommer inte med till driftstart, och
l6sningen kommer darfor inte att fungera som den &r
ténkt.

Avgransningarna finns sammanstéllda, och en
oversiktlig genomgang visar att de kommer i
kommande paket.

Problem: Mycket tight tidsplan for etapp Norge

Ménga aktiviteter som dr beroende av varandra, om
nagon gar fel dventyras driftstarten.

I tidsplanen finns inga marginaler.

Hard bevakning pd milstolpar, sérskild

statusrapport for Norge skall upprittas.

Riskanalys som belyser vad som kan hénda om
tidsplanen inte halls

Reservplan tas fram for utfallet vid dessa
milstolpar.

Problem: Flodestester visar att anpassningar
och standard inte fungerar ihop.

Helhetslosningen fungerar inte som den &r tankt,
vilket far konsekvenser for verksamheten.

Ett  utokat  funktionstest  (delflodestest)
genomfors innan system- och acceptanstester,
dér forhoppningsvis signaler om detta kommer
att komma fram.

Problem: Behovet av tjiinster frin IFS storre éin
vad som har avtalats.

Fordyring, om inte tjénsterna kops ocksa risk for
kvalitetsproblem.

Denna fréga har lyfts och skall diskuteras
separat.

Figur 11 Bedomning av riskerna (problem), (Informationsmote 00-02-01).

19°Se definitioner stycke 1.5.
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Resultat

Tester

Har nedan finns en beskrivning av tidsplanen for systemtesterna:

Systemtester Start Firdig Lingd
Testorganisation klar (for Mén 00-01-10 Mén 00-01-10 1 dag
samtliga tester)

Grov definition av testomradden | Tis 00-02-01 Tis 00-02-01 1 dag
framme

Systemtestmiljo upprattad Tis 00-02-01 Tis 00-02-01 1 dag
Testscheman klara Ons 00-03-01 Ons 00-03-01 1 dag
Grunddata verifierad (se Ons 00-03-01 Ons 00-03-01 1 dag
konvertering)

Utfora tester Main 00-03-06 Fre 00-03-17 10 dagar
Réttning av tester Man 00-03-20 Fre 00-03-24 5 dagar

Tabell 8 Utdrag ur kundens projektplan

Systemtester som skots till att genomforas under VI1-12 i stillet for planerade VI10-11
drog ut ytterligare pa tiden och har pdgdtt hela V13 (om dn i begrdinsad omfattning).
(Statusrapport vecka 0012-13).

Signaler fran omrddesansvarig att de inte hinner testa paket 206 och 207 (paketomg 5) i

tid pga sjukdom. Forslag till I6sning: Anvind IFS forsta rdttningsvecka som reserv.
(Statusrapport vecka 0014-15).

Kommentarer frin métesprotokoll

Kunden har inte genomfort vissa tester med tillrdcklig kvalitet och kvantitet. Bl a har
kunden inte skrivit egna testprotokoll, tester genomfors inloggad som systemdgare
samt i ndagot fall ej genomford test. IFS har inte sett bevis pa att kunden skriver egna

testprotokoll (statusrapport vecka 0001-0003).

Om detta innebdr att inga andra testfall din de IFS tagit fram tas fram och testas, sd dr
risken stor att kvalitetsbrister inte upptdcks i tid. Vissa av kundens testare har
bristande kunskap om IFS Applicatons. Testerna haller inte tillrdcklig kvalitet

(statusrapport vecka 0001-0003).

Ovanstaende dokumentation dr en av orsakerna till att testerna blivit forsenade.
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Driftstarten

De stora forseningarna har skett i samband med testerna (produktions-/prestanda-/system-
/acceptans-tester har gjort att driftstarten fick flyttas fram en manad frdn 2000-05-02 till
méndag 2000-06-02.

Del Tidigare datum Nytt datum
Acceptans-/Produktionstester avseende Etapp Norge utforda 2000-04-10 2000-05-19
Rutinbeskrivningar avseende Etapp Norge framtagna 2000-04-10 2000-05-26
Utbildning for slutanvéndare avseende Etapp Norge utford 2000-04-25 2000-05-26
Driftstart Etapp Norge 2000-05-02 2000-06-02

Tabell 9 Milstolpar for testerna.

Bakgrunden till att en forskjutning av driftsdttningen gjorts dr att dd IFS inte kan ge
tillrdckliga garantier avseende framfor allt prestanda och integrationstester, kdnner
kunden att risken dr for stor att verksamheten pdverkas negativt vid en driftsdttning.

Kunden vill bl a att prestanda, orderflodet, transaktionsflodet, lagersaldon,
integrationer, fakturering och ekonomisk uppfélining dr sd genomtestade och
verifierade att risken dr minimal for felaktigheter.

IF'S menar att fullstindiga garantier aldrig kan ldimnas, men att sdikerheten kring
integrationstestandet kan okas och, om ett fullskaletest gors, ocksd kring prestandan.
Problemet dr att det inte finns tid i den ursprungliga planen for ytterligare
integrationstestande samt for att genomfora och analysera ett fullskaletest, framfor
allt inte for att gora fordndringar om ndgot upptdicks (Statusrapport vecka 0016-
0017).

Bakgrunden till att testerna har forsenats &r :

e Uppgraderingsproblem till IFS Applications 2000.

e Erforderlig kvalitet i vissa fall inte uppnéitts tack vare parallell utveckling med
system- och integrationstester.

e Tekniska problem (exe-filer, Citrix, printserver, sen mappning, linan till Apos mm).

e Sjukdomar pa vissa nyckelpersoner i Norge.

Etapp Norge (paketomgéng 1-7) driftsattes 2 juni, och i borjan av juli bestimdes att
etappen overgér i forvaltning med nagra punkter som maste studeras under en léngre tid,
framforallt prestanda. Samtidigt bestimdes att ett delleveransgodkénnande och didrmed
delbetalning av etappen skulle goras. Orsaken till att systemet inte leveransgodkidndes
helt var att prestanda avseende ordersvar behdver métas vidare, samt att de problem med
samlingsfakturan som upptiackts maste vara atgéardade.
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Generellt kan man konstatera efter en ménads korning att systemet fungerar bra 1 Norge.
Arbetet med att planera etapp 2 Norge (paketomg 8-13) driftstart som ar berdknad till
mitten av december har paborjats.
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6.1.3. Finland och Sverige

Finland
P| A | T |Milstolpe Planerat Firdig
klar
P Beredning Etapp Finland klar (projektplan mm) 2000-02-28 (2000-02-28
T | Testmiljo hos Kunden avseende Etapp Finland upprittad 2000-02-28 |2000-02-28
T [Test- och verifieringsmiljoé avseende Etapp Finland hos IFS 2000-02-28 |2000-02-28
upprattad
T |Utvecklingsmiljé IFS2000 hos IFS avseende Etapp Finland 2000-02-28 (2000-02-28
upprattad
T | Verifieringsmiljé IFS2000 hos Kunden avseende Etapp Finland |2000-02-28 [2000-02-28
upprattad
P Delflédestester Etapp Finland utforda 2000-05-29 [2000-05-29
A Leveranstest for leveransgodkdnnande utford 2000-05-31 |2000-05-31
A Konvertering Etapp Finland utford 2000-05-31 |2000-05-31
A Systemtest hos Kunden avseende Etapp Finland utforda 2000-06-19 |2000-06-19
T |Produktionsmiljé Etapp Finland verifierad 2000-06-30 |Framtiden
P Verifiering av Kunden:s kunskap i IFS Appl utford 2000-06-30 |Framtiden
P Rutinbeskrivningar avseende Etapp Finland framtagna 2000-06-30 |Framtiden
P Samtliga paket Etapp Finland levererade 2000-08-07 |Framtiden
A Acceptans-/Produktionstester avseende Etapp Finland utforda  [2000-08-14 | Framtiden
P Utbildning for slutanvéndare avseende Etapp Finland utford 2000-08-28 |Framtiden
Driftstart Etapp Finland 2000-09-04 |Framtiden

Tabell 10 Milstolpeplan etapp Finland

Det finns indikationer pa att nyckelperson X i Finland kommer att sluta 2000-04-30. Den
person mdste ersdttas med ndgon annan. Undersoker om det finns ndgon som kan ta over
dennes arbetet (Statusrapport 0010-11).
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Sverige
P| A | T |Milstolpe Planerat Firdig
klar
T | Testmiljo hos Kunden avseende Etapp Sverige uppréttad 2000-02-28 |2000-02-28
T | Test- och verifieringsmiljé Etapp Sverige hos IFS upprittad 2000-02-28 |2000-02-28
T | Utvecklingsmiljé IFS2000 hos IFS avseende Etapp Sverige 2000-02-28 |2000-02-28
upprattad
T | Verifieringsmiljé IFS2000 hos Kunden avseende Etapp Sverige |2000-02-28 |2000-02-28
upprattad
P Beredning Etapp Sverige klar (projektplan mm) 2000-02-28 |2000-02-28
A Verifiering av Kundens:s kunskap i IFS Appl utford 2000-03-01 [2000-02-28
T |Prestandatest Etapp Sverige utford 2000-08-28 | framtiden
A Konvertering Etapp Sverige utford 2000-08-28 | framtiden
P Delflodestester Etapp Sverige utforda 2000-08-28 |framtiden
T |Produktionsmiljé Etapp Sverige klar 2000-09-11 |framtiden
A Systemtest hos Kunden avseende Etapp Sverige utforda 2000-09-18 | framtiden
P Samtliga paket Etapp Sverige levererade 2000-09-25 | framtiden
A Acceptans-/Produktionstester avseende Etapp Sverige utforda | 2000-10-09 | framtiden
P Utbildning for slutanvéndare avseende Etapp Sverige utford 2000-10-23 | framtiden
P Driftstart Etapp Sverige 2000-11-06 |framtiden

Tabell 11 Milstolpeplan etapp Sverige

P& grund av forsening av testerna for etapp Norge beslots att

Finland- och Sverigeetappen enligt f6ljande:

Fotnot: i milstopleplanen anges 2000-09-04 for Finland som driftsdttningsdatum men

under projektets gang har detta reviderats till 2000-10-02.

skjuta pa driftstarten av

Land Del Tidigare datum Nytt datum

Finlan | Distribution (koncern) 2000-10-02 2000-11-13
d

Sverige | Distribution 2000-11-06 2000-11-27

Tabell 12 Nya datum for etapp Finland och Sverige

Det kan bli svart att hadlla kvar fokusen ndr tva parallella driftsdttningar gors sd tdtt
inpd varandra. Finlands driftsstart forsenas om specifika resurser for Finland ej har
tillsats. Finland kan ej enligt verksamheten driftsdttas senare dn 13/11 (statusrapport

vecka 0033-0034).
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Driftsplanen for Finland dr mycket snalt tilltagen och det finns inget utrymme for att t ex
klara en extra testkonvertering. En extra testkonvertering behévdes for Norge, testerna
tog lingre tid dn planerat, grunddata tog lingre tid att preparera dn planerat. Viss
hdnsyn har tagits till erfarenheterna, men det finns ingen luft i tidsplanen for ytterligare
awvikelser (statusrapport vecka 0033-0034).

6.1.4. Allmant om hela projektet

Hér nedan foljer nagra reflektioner fran projektdeltagare 1 IFS projektorganisation som
uppkom under ett projektgranskningsmoéte vecka 0021. Reflektionerna speglar hur man
ser pd kommunikationen med kunden:

v" Brist pd dppenhet och tydlighet i projektet eftersom det uppfattas som om detta inte
kan hanteras internt hos kunden...stor energi ldggs pa jakt av syndabockar 1 stéllet for
att soka losningar.

v' Brist pa fortroende, tillit och 6msesidigt beroende, att kunna vaga sté for sina brister
och fel. Aven detta beroende pa svérigheter for kunden att hantera sddana situationer
internt.

v Forsoken att fa 16sningen att folja standard maximalt har i viss man misslyckats. Fran
kunden har ingen verkat bry sig (funktionen intressantare dn huruvida det innebar
anpassning eller €j) och fran IFS har ingen kunnat dverskada konsekvenserna.

Kommunikationen med kunden fungerar bittre men ar fortfarande inte tillrickligt bra.
IFS anser att kunden maste tillsdtta en samordnare for att bryta ned och planera aktiviteter
samt sprida information internt.

Teknikmdte holls 4/4 med syftet att hitta bdttre rutiner for samarbetet mellan
Kunden och IFS och for informationsspridningen vid olika aktiviteter i projektet
(Statusrapport vecka 0014-0015).

Kommunikationen med Kunden fungerar bdttre men dr fortfarande inte tillrdckligt
bra. IFS anser att kunden mdste tillsditta en samordnare for att bryta ned och
planera aktiviteter samt sprida information internt.

(Statusrapport vecka 0016-0023).
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6.1.5. Matriser dver milstolparna

Har foljer en sammanfattning av milstolparna for att fa en mer oversiktlig bild 6ver vilka
som har forsenats respektive héllit tidsplanen.
Milstolparna bestar av tre olika typer:

e Processmilstolpar - Milstolpar relaterade till rutiner, utbildning, roller mm

e Applikationsmilstolpar - Milstolpar relaterade till mjukvara, programmering
integrationer, grunddata mm

e Teknikmilstolpar - Milstolpar relaterade till hardvara, prestanda, sékerhet, natverk
mm.

Tabellen beskriver skillnaden 1 antal dagar mellan nir det var planerat att bli klart och nir
det egentligen blev fardigt.

+: Plustecken anger hur ménga dagar man drog over.

-: Minus anger att det gick fortare dn planer att.

0: Nolla anger enligt plan.

Streck anger att ndr denna uppsats skrevs hade aktiviteten inte &nnu utforts.

System (Applikationsmilstolpar) P1 P2 P3
(Norge) | (Finland) | (Sverige)

Leveranstest utfort (for att kunna fa ett - 0 -

leveransgodkannande av kunden).

Oversattningar till Norska och Finska +28 - -

Datakonvertering (for att det de befintliga +2 0 -

systemen hos kunden skall kunna interagera

med det nya kravs en konvertering av data)

Systemtest hos Kunden +14 0 -

Acceptans-/Produktionstester (sker hos +39 - -

kunden och IFS)

Tabell 13 Matris over Applikationsmilstolpar
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Teknik (Teknikmilstolpar) P1 P2 P3
(Norge) | (Finland) | (Sverige)

Utvecklingsmiljé IFS2000 hos IFS avseende -10 - -

Norge, Finland och Sverige upprattad

Produktionsmiljo avseende Norge, Finland +7 - -

och Sverige verifierad.

Test- och verifieringsmiljo upprattad -2 0 0

avseende Norge, Finland och Sverige hos

IFS.

Testmiljo hos Kunden avseende Etappen 0 0 0

upprattad.

Verifieringsmiljo IFS2000 hos Kunden 0 0 0

avseende Norge, Finland och Sverige

upprattad.

Prestandatest utford hos IFS. -7 - -

Tabell 14 Matirs over Teknikmilstolpar

Process (Processmilstolpar) P1 P2 P3
(Norge) | (Finland) | (Sverige)

Verifiering av Kundens:s kunskap i IFS +2 - -2

Applications utford.

Beredning for Norge, Finland och Sverige klar +21 0 0

(projektplan mm).

Delflédestester Norge, Finland och Sverige +4 0 -

utford.

Samtliga paket avseende Norge, Finland och +18 - -

Sverige levererade,

Rutinbeskrivningar avseende Norge, Finland +46 - -

och Sverige framtagna.

Utbildning for slutanvandare avseende Norge, +31 - -

Finland och Sverige utford.

Driftstart av Norge, Finland och Sverige. +30 +69 +21

Tabell 15 Matirs over Process mistolpar
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7. Diskussion

I detta kapitel vdver jag samman resultatet fran den empiriska undersékningen med
teorikapitlet samt egna reflektioner. Jag har valt att dela in kapitlet i tva delar; en del som
belyser projekt A och den andra som tar upp IFS och tidsuppskattningar.

7.1. Analys av Projekt A

Kunden i projekt A dr en mycket stor kund som har ménga olika befintliga system som
maste kunna interagera med IFS Applications. Detta har medfort att ménga anpassningar
har behovt goras och att det pagatt parallell implementering vilket har forsvérat system-
utvecklingsarbetet med forseningar som foljd.

Hér utgir jag fran de antaganden som finns beskrivna i [FS AIM™ f{or att analysera
avvikelserna i tidsplanen.

Implementation study (projektering)

Projekteringen forsenades med 36 och nir detta sker skall enligt I[FS AIM™ dessa vidtas
som dtgirder:

v’ Implementeringsstudien forsenas.
[Losning: forfina projektdefinitionen for bdde implementeringsstudien och for
projektet som helhet.]
Som atgérder gjordes en forfining av projekt definitionen men eftersom tidsplanen redan
frdn borjan var véldigt snévt tilltagen var det viktigt att komma igdng med projektet.
Implementation
IFS AIM fGrskriver desssa atgérder ndr det blir problem i implementationen:
v Implementation Package Cycle bor ej ta mer d4n en manad att genomfora.
v" Kunden dr omogen och har liten kunskap om implementeringspaketens specifi-
ation, e. g. kunden vet inte hur en en add-on skall fungera.

[Losning: leveransen av applikationspaketen bor skjutas upp till ett senare datum.]

v Kundens mottagande av de installerade applikationspaketen ar sémre dn forvéntat,
orsakat av dalig eller felaktig resursallokering.

v Kunden drar ut pa godkdnnandet av leveranser.
[Losning: Ta upp problemet med kundens projektledare eller projeklednings-
teamet. |
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v IFS fér inte tag i nyckelpersoner, e.g. process managers, i kundens organisation.
[Losning: Detta problem skall tas upp med kundens projektledare eller projekt-
ledningsteamet och dérefter avhjilpas for att projektet skall forsékras hogsta kvalité
under aterstdende delar av projektet.]

v' Slarv i dokumentationen av det som traffats (som rapporterats i kontakt- och
statusrapporter).

Framst dr forseningarna relaterade till de olika testerna. Utforandet av systemtester
berdknades ta 10 dagar men tog istdllet 13 dagar. Man hade helt enkelt inte berdknat
tillrackligt med tid for dessa tester. Ett alternativ hade varit att man enligt Meredith &
Mantels strategi lagt pa 5 eller 10 procent pa den uppskattade tiden:

10 X 0,05 = 10,5 dagar alternativ 10 X 0,10 = 11 dagar hade man dndé inte lyckats hélla
tidsplanen.

Samt gora en prognos Over tiden med gradering: mest troligt, optimistisk och
pessimistisk.

Den overgripande faktorn som gor att IFS tidsuppskattningar inte riktigt klarar den
uppsatta tiden dr testerna. Delflodestester och komponenttester forsenas pa grund av
daliga kunskaper hos kunden om hur man t ex skriver testprotokoll och hur man utfor
tillforlitliga tester. Foljden blir att leverantoren skyller pd kunden och kunden skyller pa
leverantéren och det blir en jakt pd syndabockar i bdda organisationerna.

Projekt som involverar programutveckling innehdller fa fysiska komponenter vilket gor
att vi manniskor ldtt blir optimistiska och tror att allt skall gd bra.

IFS systemutvecklingsmetod IFS AIM™ bygger pa tita delleveranser som kan goras
parallellt vilket har stora fordelar men de tita leveranserna gor att tidsplanerna blir
mycket knappa och svara att hédlla. Forsenas t ex en viktig leverans kan det bli svart att
genomfora delflodestester, vilket 1 sin tur gor att integrationstester m.m. forsenas. Ofta tar
testerna langre tid &n vad som dr berdknat pad grund av problem med konverteringar. Att
det blir svért att fa leveranspaketen att interagera med varandra &r ett annat problem.

Go Live (driftssittning)
IFS AIM™ f{G6rskriver dessa atgéarder nir det blir problem under driftssittningen:
v IFS rekommendation &r att inte kora IFS Applications parallellt med négra tidigare
applikationer som skall bytas ut, &ven om hardvarukapaciteten tilldter parallell

operation. Anledningen &r att de ofrankomliga sammankopplingar som kommer att
ske ar tidskonsumerande och stjél energi fran organisationen.
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En alternativplan skall goras. Det dr omojligt att veta nér, och om, buggar och andra
problem kommer att upptrdda, och dnnu svarare att veta vilka problemen som kommer att
uppkomma och hur dessa skall hanteras om nagonting gar fel. Typiska problem: frdnvaro
pa grund av sjukdom, databaskrasch, hardvarufel etc.

Vad som gjordes for att l6sa problem med testerna var att flytta fram tidsplanen och
dndra tidpunkten for driftstarterna for Sverige och Finland for att hinna avsluta
utvecklingsprojektet innan delflodes- och system- och integrationstester péborjas for
Sverige och Finland.

7.2. IFS och tidsuppskattningar

Att gora bra tidsplaner dr inte enkelt, planering av systemutvecklingsprojekt kréver stor
kunskap och erfarenhet frin tidigare projekt. Kunskapen uppnds genom deltagande i
flertalet projekt eftersom inget projekt dr exakt likt det andra d&ven om variationerna
ibland dr smi. Projekt som involverar programutveckling innehdller fa fysiska
komponenter vilket gor att vi manniskor 14tt blir optimistiska och tror att allt skall gé bra.

IFS anser att projekt maste delas upp i mindre delar, for ju storre projekt desto fler delar
som maste tidsuppskattas. Projekt A bestar av flera delprojekt som ar lokaliserade i tre
olika ldnder: Norge, Finland och Sverige som drivs parallellt. Dessa innehéllet var och ett
atskilliga aktiviteter som &r svara att dverblicka. Storleken kan dérfor ha betydelse for
mojligheten att uppskatta tid.

I IFS AIM™ baseras tidsuppskattning pa nedbrytning av projektets aktiviteter 1 mindre
arbetspaket efter komplexiteten 1, 2 eller tre och berdknas utifrdn minsta
programmeringstid och max programmeringstid och adderas med példggsfaktorn 2,65.
Komplexiteten baseras pa hur enkel respektive komplicerade en funktions omfattning ér.
En trivial funktion t ex en enkel rapport fir komplexitet 1 medan en relativt komplicerad
funktion t ex flera objekt som samverkar far komplexitet. Komplexitet har betydelse for
paketens nedbrytning och for att fa en battre dverblick 6ver projektets delar.

De delkomponenter som ingér 1 paldggsfaktorn &r t ex kéllkod och programtest, test med
andra komponenter/system, rittningar vid omlevernas och speciella omstandigheter, t ex
ny teknik. Varav killkod och programtest anses vara den viktigaste faktorn eftersom den
tar langst tid. Denna példggsfaktor dr lite statisk och kan inte anpassas till varje enskilt
projekt och den tar heller inte hdnsyn till mjuka faktorer” som t ex ofGrutsedda
hiandelser. Daremot finns en faktor som ror speciella omstdndigheter, t ex ny teknik,
ingen atkomst till kundmiljo etc. men den técker upp allt.

Meredith & Mantel (1995) tar upp en faktor som de anser har bidragande orsak till att
tidsuppskattningarna férsdmras: omplacering eller forlust av projektmedlemmar. Detta ar
vad som har skett i projekt A. Nyckelpersoner i Finland och Norge har slutat och det har
varit svart att hitta personer som kunnat ersidtta dem. Nya projektmedlemmar maéste
genomga en inldrningsperiod vilket inverkar negativt pa produktiviteten.
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Brooks (1976) anser att arbete och tid dr utbytbart nér det giller sddant arbete som inte
kriver nagon kommunikation mellan de anstillda t ex lokalvard. De flesta
systemutvecklingsprojekt involverar didremot méinga ménniskor och kriver mycket
utbildning och kommunikation for att koordinera dessa. Komplexa stora projekt
involverar minga minniskor. For att styra ett stort projekt krdvs samordning och det kan
bara ske genom kommunikation mellan personer. Kommunikationen i1 projekt A har
generellt inte varit s& bra, bland annat har det funnits brist pd dppenhet och tydlighet.
Brist pé fortroende har gjort att inget velat sta for brister ndr det blivit svarigheter. Detta
har gjort att mycket tid i projekt har fatt liggas pa samordning och for att sprida
information.

Enligt Brooks (1976) bestar ett systemutvecklingsprojekt av en stor samling komponenter
och for varje komponent dr sannolikheten stor att den lyckas men for hela projektet med
kanske tusentals rader av kod &ar sannolikheten endast 36 procent (Brooks, 1976).
Innehéller dessa komponenter ocksd ny teknik &r sannolikheten d&nnu mindre. Ny teknik
leder till osdkerhet innebér spekulationer som 1 slutdndan kan bli hur som helst. I projekt
A har man haft problem med t ex en server som varit underdimensionerad for den
kapacitet som var tidnkt. Foljden blev att en ny maskin maéste bestdllas och levereras
vilket orsakade forseningar. Ny teknik finns med som en faktor i IFS paldggsfaktorn men
frdgan dr om den é&r tillrdckligt tilltagen.

En annan faktor som kan vara intressant fokusera pa i1 samband med stora projekt ar
integration med andra system. Ett stort system innehéller ménga delar och ibland dven
delsystem. For att skicka data mellan system krdvs det att datan dr i samma format annars
kan systemen inte kommunicera med varandra. I projekt A har det funnit flera befintliga
system som skall interagera med den nya systemldsningen. Detta har stéllt till problem
med bland annat datakonvertering och langa svarstider 1 systemet.
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8. Slutsatser och rekommendationer

I dagens ldge handlar projektplanering mycket om att fa klart projektet till utsatt tid men
till vilket pris som helst. Anledningen &r att det rader stor konkurrens inom nischen
affarssystem och ovriga IT-branschen. Inom foretagsekonomi talar man om att skapa
kundnytta och ett virde for kunden, customer value (Kotler, 1996). Foretag konkurrerar
med olika slag av kundnytta:

Lagt pris — t ex IKEA.

Hog kvalitet — mobiltelefontillverkare t ex Nokia och Ericsson.
God service — Statoil.

Hastighet — IT-foretag t ex Framfab, Tieto Enator och WM-data.

I IT-branschen konkurrerar de flesta foretag med kundnyttan hastighet. Produkterna
méste snabbt bli klara for leverans till kunden. Ar man inte tillrickligt snabb finns det
alltid en konkurrent som &r snabbare. Orsaken &r att tekniken 1 IT-branschen utvecklas
mycket snabbt och nya produkter dyker upp och forsvinner. Detta gor att tiden blir av
storsta vikt vilket gor att projektledningen gér en mycket snivt tilltagen tidsplan dér det
inte finns utrymme f{O0r problem som kan uppkomma under arbetets ging t ex
sjukfranvaro, tekniska problem, etc som &r svara att styra over. Foljden blir att for att
kunna hélla den pressade tidsplanen blir projektledningen tvungen att tilldela projektet
mer resurser (personal). Extra personal leder till 6kade kostnader for projektet. Om s ar
fallet och om projektet debiteras pa fast pris blir foljden att leverantdren far okade
kostnader men inte mer intékter. I slutindan gar projektet minus.

For att halla en redan mycket sndv tidsplanen hjdlper det inte alltid att tillsdtta mer
resurser till ett projekt utan man fér istéllet stryka vissa moment, t ex farre buggtester,
tilltdnkta funktionstester gors inte, etc. Féljden blir att det system som kunden fér inte ar
nést in till felfritt utan innehaller en méngd fel som senare maste réttas till sedan samt att
det har kvalitetsbrister. Vad det handlar om egentligen &r att skapa attitydférandringar.
Hur lange kommer kunderna att acceptera system som é&r halvfirdiga som inte fungerar
till 99.9 %. Skall man uppna l6nsamhet 1 kundprojekt méste man ha realistiska tidsplaner.

8.1. Avgodrande faktorer

Efter att ha list diverse projektdokumentation finns nigra direkta faktorer som jag anser
vara av betydelse for att gora en sidkrare tidsuppskattning.

e Storleken pa projektet — ett systemutvecklingsprojekt som till exempel projekt A,
innebdr utveckling av ett affarssystem for flera linder med manga special-
anpassningar. Ett stort projekt innehaller ménga ménniskor som maste kommu-
nicera med varandra vilket ger langre beslutsvagar an 1 ett litet projekt

e Projektets komplexitet — méanga mindre komponenter méste interagera med
varandra samt ibland med andra befintliga delsystem vilket inte alltid passar ihop.
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Omplacering eller forlust av projektmedlemmar — nya deltagare i1 projektet vare sig
det dr pa kundens sida eller hos IFS maste genomga en inldrningsperiod som har en
negativ inverkan pa tiden.

Ny teknik — anvindning av ny eller obeprovad teknik leder till en osdkerhetsfaktor
dé man inte vet om den nya tekniken fungerar forrdn man provat den.

Interaktion med andra befintliga system — skall det nya systemet interagera med
ménga andra befintliga system hos kunden kan det stélla till problem t ex med
datakonverteringen och langa svarstider i1 systemet vilket bor beaktas.

Andra faktorer som inte &dr lika direkta men som &dnda har in stor betydelse for
tidsuppskattningarna:

Kommunikation — fungerar kommunikationen med kunden? Forstdr man varandra?
Ibland kommer inte alla inblandade intressenter i projektet dverens och det kan bero
pa skillnader i foretagskulturen. Vad hinder om man inte kommer &verens med
kunden? Om kunden och leverantoren talar olika sprak och inte forstar varandra?
Det giller att hitta ett sétt for leverantdren att kommunicera med kunden sa att bada
talar samma sprak t ex genom olika typer av moten.

Kommunikation boér tas med som en bestdndsdel i palaggsfaktorn eftersom dalig
kommunikation inom ett projekt gor att det forsenas. Kunden gor sig oantriftbar,
leverantdren far inte tag 1 kundens nyckelpersoner etc.

Vikten av att skriva noggranna och utforliga avtal skall hiar podngteras for att bada parter
skall veta vad som giller. Under projektets ging blir kunden mer och mer insatt i
projektet och kommer dé pé ytterligare funktionalitet som denne vill ha med i systemet,
som kanske inte var sagt 1 ursprungsskedet vilket kan leda till en tvist mellan kund och
leverantor om det inte finns ett utforligt avtal.
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Tidsuppskattning
Konceptuell bild

Tidsuppskattningar
Verklig (empirisk) bild

Differrans

Produktionsmiljons
osiakerhet

e Process

Projektkomplexitet

Projektstorlek

=) Kan)

Parallellitet

o System & Teknik

Sdkerhet

Prestanda

Testmiljons osidkerhet

e System

Projektdeltagande

Utvecklingsmiljons
osikerhet

Projektdeltagande

Kontinuitet

Erfarenhet

Formella metoder och
modeller for parallell
systemutveckling

DN n|n

WD |W

N |[W W[

Summa

18

Tabell 16 Skillnader mellan konceptuell modell och verklig modell

Gradering: 1-5 .

Diér gradering 1 &r beaktas inte alls och 5 ar beaktas mycket.

Slutsatsen av tabellen kan ses som att det finns en del punkter som behover forbattras
bade i teorin och praktiken (differans 18).
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8.2. Vad vinner IFS pa att géra en bra och realistisk tidsuppskattning?

De effekter som IFS skulle uppna genom att gora realistiska tidsplaner gar inte alltid att
maéta i pengar, men indirekt ger de bara positiva effekter:

e Nojd personal - som slipper arbeta en massa Overtid vilket kan leda till att
nyckelpersoner slutar.

e Minskade lonekostnader — ett projekt som ligger rétt 1 tidsplaner krdver inga extra
resurser 1 form av personal och andra resurser.

e Bittre produkter — hogre kvalitet pd systemen da det finns tid att rdtta buggar och
gora utforliga tester.

o Hogre engagemang hos kunden — kunden tror pa planen och blir dirmed mer
intresserad av att det skall g& bra. Man slipper meningslosa jakter pa syndabockar.

8.3. Hur kan IFS forbéttra och 6ka sakerheten i sina tidsuppskattningar?

Losningen dr att &r att gora noggranna och omfattande riskanalyser (se appendix:
Riskmanagement) redan i borjan av projektet, dvs under projekteringsfasen dir testarna'’
(de personer som utfor program/system-tester och skriver testprotokoll) far komma till
tals. Forslagsvis gors riskanalyser och simuleringar Over komponenttester och
systemtester for varje delprojekt/etapp/projekt for att kunna skapa en bild av hur
komplexa dessa kan bli (komplexiteten beror dven givetvis pa projektets storlek m.m.)

De riskanalyser som IFS gor dr ganska ytliga och problemen skjuts ofta pd framtiden,
man hoppas att det skall 16sa sig naturligt och att man far ta problemen nér de uppstar och
16sa dem da samtidigt som tidsplanen ofta dr mycket snév.

Vidare bor en revidering av palaggsfaktorn goéras ddr storre hénsyn till testerna tas.
Brooks, (1976) har tagit fram en tumregel for tidsuppskattning av systemutvecklings-
projekt:

v" Planering kréver 1/3
v" Kodning 1/6

v Komponenttester 1/4
v Systemtester 1/4

Enligt Brooks bestér testerna av 2/4 = halva projekttiden som utgors av komponent och
systemtester.

Eftersom testprocessen dr omfattande kridver den ocksd mycket tid. I IFS paldggsfaktor
2,65 utfor Kaéllkod och programtest en faktor pd 1,00 och Tester med andra

' Testarna bér vara savil slutanvindare som procességarna. Processigarna svarar ofta for upprittande av
testprotokoll.
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objekt/komponenter/system en faktor 0,30. Jag tycker istdllet att det vore bittre om
Kiéllkod och programtest delades upp i tva separata faktorer med fordelningen 0,4 till
kodning 0,6 for programtest. Vidare bor testerna med andra objekt/system etc: system &
integrationstester, installationstest, prestandatest och leveranstest som utgoér en ganska
stor del av den total projektdelen 6kas pa fran i dagsldget 0,30 till atminstone 0,7.
Programtest 0,6 + Ovriga tester 0,7 = 1,3 som ér hilften av 2,65.

Kommunikationen spelar en stor roll for tidsuppskattningen vilket gor att den bor tas med
1 palaggsfaktorn t ex 0,10.
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Resultatet skulle bli en ny palaggsfaktor med foljande fordelning:

Palaggsfaktorer
Erfa Aktuelltinnebord

0,40 0,40 |Kallkod
0,60 0,60 JProgramtest
0,70 0,70 [Tester mot andra objekt/ komponenter / system
0,30 0,30 |LoOsningsforslag, paketspec.moten
Speciella omstandigheter, t ex ny teknik, ingen atkomst till
0,20 0,20 [kundmiljo etc
0,20 0,20 JProjektledning / Paketledning / Rapportering etc
0,10 0,10 [JPaketspecifikation
0,10 0,10 |Handhavandebeskrivning, instruktion vid paketleverans etc
0,10 0,10 [Rattningar vid omleverans etc
0,10 0,10 |Rattningar efter omleverans fram tills driftsstart
0,10 0,10 |Layouter etc for workshops etc
0,10 0,10 JKommunikation
0,05 0,05 [Review fran paketansvarig / projektledare
Stod fran experter pa speciella omraden ( t ex applikation,
0,05 0,05 |verktyg)
0,05 0,05 JAndringar/Tillagg i Oracle
3,15 3,15

Tabell 17 Ny paldiggsfaktor

For att ytterligare forbéttra arbetet med projektplanering och tidsuppskattning finns olika
administrativa hjélpmedel:

e Dokumenthanteringssystem
e Projektrevidering
e Projektdatabaser

Se 4.3.2 for en utforlig beskrivning.
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Medel Projektmanagement Mal

Process

Produktionsmiljons
variationsgrad ir
lag (sikrare)

System
&
Teknik
e Kund acceptans
Testmiljons » ° Nojd deltagare
variationsgrad ir e Minskade kostnader
lag (siikrare) e Okad produkt/system kvalitet
Projekt-
deltagande

Utvecklingsmiljons
variationsgrad ir
lag (sikrare)

Modeller & Metoder
for
parallell systemutveckling
& projektstyrning

Figur 12 Koppling mellan medel, projektmanagement och mal.

Ovanstaende figur beskriver hur man uppnér ett lyckat projekt.
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Oklar

Kundens
kravspecifikation

Klar

A

Relativt osiaker

Relativt osiakra

tidsuppskattning pga . .
kundens osikerhet & tidsuppskattningar
oklarhet
it b
. . idsu i
tidsuppskattnigar levigantﬁrensglﬁggg
kompetens
>

Klar Oklar

Leverantorers kunskap
och erfarenheter av

liknande

uppdragssituationer

Figur 13 Sikra och osdkra tidsuppskattningar
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8.4. Rekommendationer

De tita driftsdttningarna dr mycket tidskritiska och inte realistiska utan ofta ett dnske-
tankande for att tillgodose kundens krav. Det finns ofta inga marginaler att ta till om det
blir minsta fel vilket det ofta blir nér det 4r fragan om sé stora och komplexa system som
ar fallet 1 projekt A. Darfor behdvs en attitydfordndring inom IFS och i hela IT-braschen
dér hastighet tonas ner till forman for kvalitet och tillforlitliga system. Kvalitet och
tillforlitlighet maste prioriteras 1 hogre utstrackning dn vad som gors idag.

e Projektledningen maste fa mojlighet att gora realistiska tidsplaner — genom att skriva
avtal som har substans och som gar att hélla och inte bara &r till for att bricka

konkurrenterna.

e IFS bor etablera riktlinjer i IFS AIM for hur man skall hantera parallell
implementering av stora och komplexa system.

e Ligg in en riskfaktor i storleksordningen 5-10 % i linje med Meredith & Mantels
rekommendation.

e Se till att personalen som skall utfora de olika testerna far vara med fran borjan vid
projekteringen.

e Se Over paldggsfaktorn och utdokar den med en kommunikationsfaktor som finns
beskriven 1 analysen.

e Oka den del av paliggsfaktorn som hinfor sig till tester.

e Borja anvidnda projektrevidering och uppfoljning for att skapa en grund for en
kunskapsbank och etablera projektdatabaser.

e Oka forstaelsen for hur projekten kan vara virdefulla for organisationen (IFS).

e Forbattring av arbetsprocesser for projektledning och organisation.
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Appendix A: Skillnader mellan systemutvecklingsprojekt och andra
projekt

Det som skiljer systemutvecklingsprojekt och andra projekt som t ex stadsbyggnads-
projekt, en ny bilmodell, etc. dr att:

o Mailet iir e klart definierat: kunden har inte alltid en klar bild Over
projektresultatet, dvs vilket system, som kommer att levereras.

e Man vet ej hur stort omfing projektet har. Det kan dndras under projektforloppet.
o Parallellt arbete kan genomforas: kunden kan anvinda systemet samtidigt som
installationen av det nya systemet pagar. Dessutom, kan denne under projektets

ging, komma med nya krav och 6nskemal.

o Teknikberoende: ny teknik anvinds som man har liten eller ingen erfarenhet av
vilket 1 sin tur 6kar osdkerheten.
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Appendix B: Kostnadsuppskattning och resursallokering

Att utveckla budgetar for projekt &r ofta svérare dn budgetar for mer permanenta
organisationer eftersom man i projekt inte har aterkommande aktiviteter fran projekt
till projekt. Det gar inte att gora budgetar for projekt genom tradition utan varje
projekt dr unikt d&ven om det inom systemutveckling finns aktiviteter som frekvent
aterkommer. Det finns tva fundamentala tekniker for budgetering, Top-down och
Bottom-up.

Budgetering

Top-down budgetering

Bygger pé insamling av erfarenheter fran topp- och mellanchefer och data som finns
fran liknande aktiviteter. Dessa chefer uppskattar hela projektets kostnad och de olika
huvudaktiviteter for att sedan ldmna vidare kostnadsbedomningarna till ldgre chefer
som fortsdtter nedbrytningen till paketnivd (Meredith & Mantel, 1995). Fordelen med
denna teknik dr att det ger totalbudgetar som &r riktiga med kanske bara nagra fa
mindre element som é&r felaktiga.

Bottom-up budgetering

Utgar tvart emot top-down budgetering frdn de elementéra arbetspaketen och deras
schemaldggning och budgetar. De som utfor respektive arbetspaket konsulteras for att
forsdkra att tid och budget har berdknats rétt. Uppskattningarna gors i1 termer av
resurser 1 form av arbetstimmar och material och radder det ndgon osdkerhet sa
diskuteras detta med en hogre chef. Resultaten fran arbetspaketen summeras ihop och
projektledaren ldgger pa kostnader for administration och en ldmplig vinst och fér
darmed projektets totala kostnad. Fordelen med bottom-up budgetering &r att de
anstéllda som é&r personligt involverade i arbetsuppgifterna har en béttre kontroll dver
vilka resurser som krédvs dn deras dverordnade.

Generellt sett dr top-down budgetering vanligast eftersom hogre chefer anser att
bottom-up &r mer riskfyllt. Anledningen dr att de inte litar pd sina anstéllda utan tror
att de Overdriver resursdtgangen for att sdkerstdlla framgéng. Formodligen, dr den
bista metoden att anvédnda sig av en budgeteringprocess ddr de underordnade gor sina
budgetar och sedan kommer cheferna med synpunkter och forslag (Meredith &
Mantel, 1995).

Resursallokeringsproblem

Nér man talar om planering handlar det mest om tid snarare @n resurser, som ofta
bendmns kostnader. Resurser bestar av arbetskraft, material och andra typer av
speciell utrustning som kridvs for projektet. Det finns ett samband mellan
hiandelseforlopp, tid och resurser:

Begrinsad tid — projektet maste vara fardigt vid en viss tidpunkt, vid anvindande av
sa lite resurser som majligt.
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Begrinsade resurser — projektet maste vara fardigt sa snart som mdjligt utan att
overskida en viss mingd resursenheter (Meredith & Mantel, 1995).

Hur vél en projektledare lyckas med ett projekt mits ofta i termer av hur bra denne
forvaltar tid och kostnader 1 forhéllande till projektets kalender, tidsplan och budget.

Ibland finns det en eller flera aktiviteter i ett projekt som &r ”’systemberoende”, vilket
innebdr att aktiviteten kréver en viss tid och en bestamd méingd resurser och det kan
inte dndras. Det enda som projektledare kan gora dr att se till att aktiviteten far de
resurser som krévs for att undvika att projektet forsenas. Tid dr, egentligen, ett matt pa
hur linge man har tillgdng till resurser. Tid méts mot kalendern i timmar, dagar,
veckor, ménader och i stora projekt, ar.

Metoder for projektkontroll

Att styra ett projekt dr inte enkelt, vi maste bestimma oss for nér vi skall anvénda
styrmedel och vid vilken tidpunkt 1 projektet? Vad skall styras? Och hur? Det finns
enligt Meredith & Mantel (1995) tre typer av projektstyrning: cybernetisk styrning,
gé/icke-ga styrning samt efterkontroll.

Cybernetisk styrning

Cybernetisk styrning bygger pé automatisk kontroll av projektet. For att kunna gora
det krivs det kontroll av projektets resultat. Detta gérs genom en sensor som méter en
eller flera aspekter av resultatet. Mdtningarna 6verfors sedan till en komparator som
jamfor resultatet mot en forutbestimd standard. Resultatet skickas sedan till
beslutsfattaren, t ex projektledaren som far avgora om avvikelsen behdver korrigeras.
Ar avvikelsen for stor skickas en signal till effektorn som paverkar projektet si att

producerat resultat ndrmar sig standard.
\ > Outp

Input { Process
Sensor

- Komparat

Effector

Standard

Figur 14 Cybernetiskt styrningssystem (Kdlla: Meredith & Mantel, 1995, bearbetad).

Det flesta projekt har mycket fa mekaniska element som faller inom ramen for
klassiska cybernetiska system, t ex ett system for air-kondition, en termostat. Denna
typ av kontroll kan endast anvindas for att hélla koll pa projektet och tala om for
projektledaren om projektet héller pa att gd over styr.
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Gilicke ga-styrningssystem

Gé/icke ga-kontrollsystem testar om man uppnatt en viss forutsdttning. Denna typ
kan, till skillnad mot cybernetiska kontrollsystem, anvindas pd ndstan samtliga
aspekter 1 ett projekt. Vissa typer av resultat méste kontrolleras exakt for att mota
kundens krav t ex tid och kostnader som annars kan medfora bestraffningar om
exempelvis inte projektet klarar att levereras till det uppstidllda datumet.
Projektplanen, budget och schemalidggning &r alla dokument som tillsammans bildar
ett styrningssystem som projektledaren kan anvédnda for att halla koll pa projektet.
Exempel pa en kontroll kan vara att man testar ett datorprogram efter buggar, for att
avgbra om programmet klarar testet eller inte (gé/icke-gd). Till skillnad fran
cybernetiska styrningssystem som automatiskt kontrollerar ett system, fungerar
gé/icke-ga-kontrollsystem endast ndr man anviander dem. Normalt anvdnds gi/icke-ga
intervallvis t ex varje ménad.

Kontroll anvédnds bdst ndr det finns tid och mojlighet att korrigera felen och dérfor ér
det bra att skapa ett varningssystem som talar om f6r projektledaren nér potentiella
problem kan dyka upp. Ett sddant system kan vara en projektprognos som gors i ett
kalkylprogram dér resultatet prognostiseras periodvis. Dérefter, jimfors utfallet av
resultatet med det prognostiserade resultatet.

Efterkontrollsystem

Cybernetiska- och Gé/icke-ga-styrningssystem fokuserar pa att rdtta fel under
projektets gang medan system for efterkontroll anvinds for att ta tillvara erfarenheter
for framtida projekt, for att undvika att samma misstag gors om. En efterkontroll
(granskning) gors efter att systemet &r implementerat. Sedan maits och utvirderas
vérdet som uppnétts genom projektet. Kontrollen visar ocksa orsakerna till varfor ett
projekt lyckats eller e;j.

Efterkontrollen startar egentligen redan nér projekteringen gors eftersom det &r 1
denna fas som syftet (nyttan) och mal for projektet bestdms samt vilka méatt som skall
anvéndas for att mita projektets resultat.

Efterkontroll bestdr enligt Quality Assurance Review Guide, Version 1.0 av sex
overgripande punkter:

e Beskrivning av projekthistorik — en Overgripande beskrivning av den tekniska
16sningen med en beskrivning av fordndringar som gjorts under projektets gang i
forhallande till orginaldesignen samt en beskrivning av de mél som fanns nér
projektet startades och de antaganden som fanns nér projektbudget och planering
gjordes.

e Kostnadshistorik — en redovisning av aktuella kostnader for projektet samt en
jamforelse mellan aktuella och planerade kostnader och forklaringar av skillnader,
fordndringar, m.m.
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® Beskrivning av systemutvecklingsmetod - en primér beskrivning av den system-
utvecklingsmetod som anvénds i projektet, vilka delar som har anvénds och vilka
som inte har anvinds samt anledningen till detta beslut.

e Milstolpar, kontrollstationer och budgetar — en rapport over projektforloppet i
forhallande till tidsplaneringen, budget, den informationen kan fas fran diverse
statusrapporter fran olika tidpunkter under projektets gdng. Avvikelser fran planer
skall uppmarksammas och forklaras.

o  Slutrapport om projektresultatet — en beskrivning av vad organisationen har lart
sig av projektet, t ex projektstyrningsprocesser, utbildning, andra delar av projekt-
styrningprocessen som behover forbittras, t ex en projektsekreterare behdver
anvéndas, vilken hérd- och mjukvara som anvénts etc.

e Rekommendationer for processutveckling — en samling rekommendationer for hur
framtida projekt kan forbattras. Dessa skall inte vara av engdngsnatur utan de skall
rikta in sig pa aterkommande foreteelser t ex kostnadsestimerare som alltid &r
overdrivet optimistisk eller en leverantor som ofta levererar for sent.

Oavsett vilken typ av kontroll som véljs finns det en del antaganden att fundera over:
Vem sitter standarden? Kommer den att uppna projektets mal? Vilka korrigerande
handlingar finns till hands. For att sékerstélla att ett kontrollsystem skall brukas, krévs
kénslighet. Ett bra kontrollsystem skall vara: flexibelt och kunna reagera pa
oforutsedda fordndringar i projektets utférande. Systemet skall ocksé vara anvandbart
och tillfredsstilla projektets behov. Att kontrollera utférande, tid och kostnader kraver
olika typer av data. For att kontrollera utférandet behovs speciell dokumentation kring
testresultat, kvalitetskontroll och systemforvaltning. For kostnadskontroll jamfors
antal arbetade timmar, mingden &vertid etc. Tidskontroll i1 sin tur kraver
statusrapporter, basprojektplan och Gantschema samt WBS.
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Appendix C: Jamforelse mellan "A guide to the project
management body of knowledge”*? och IFS AIM™

PMI é&r ett fristdende institut som grundades 1969. Institutet etablerar
projektlednings-standarder, utbildar och centrifierar projektledare. De har producerat
dokumentet “A guide to the project management body of knowledge” vilket kan anses
som en végledning for projektledning. Som en del av examensarbetet har jag jAmfort
IFS AIM™ med PMI:s guide.

Allmént om projektsammanhang

I projektstyrningssammanhang foresprdkas en uppdelning av projektet i olika faser
dar varje projektfas avslutas med en eller flera leveranser. Varje leverans bor foljas av
en granskning av projektstatus for att avgora om:

1. Projektet skall fortsitta till nésta fas.
2. Korrigerande handlingar behover vidtas.

Nar en leverans godkénts startas normalt nésta fas, emellertid innan foregdende fas
har fatt klartecken kan pafoljande fas initieras om riskerna inte &r alltfor stora.

I IFS AIM™ finns dven IFS Fast track™ som é&r en standardiserad variant dir inga
kund-anpassningar gors. Fordelen med denna metod &r att projektet gar snabbt att
genomfor och det ar létt att forutse utgangen. Det hér leder i sin tur till att kundens
investering betalar sig snabbt. Vill kunden sedan gi vidare och gora anpassningar av
systemet kan det ske utan stora omstruktureringar vilket ger en stor flexibilitet bade
for kunden och IFS.

Human resource management

Human resource management innebdr att de ménniskor som é&r involverade i ett
projekt anvinds pa bésta sétt och detta sker genom tre huvudsakliga aktiviteter:
organisations-planering, team-utveckling samt problem- och konfliktldsning.

Organsationsplanering

Vid organisationsplanering identifieras vilka intressenter som finns i projektet och
vilka roller dessa har samt deras respektive ansvar gentemot varandra. Intressenter ér
de individer och organisationer som é&r involverade 1 projektet och bestar
huvudsakligen av:

e Projektledare - de som dr ansvariga for projektet.
e Kunder — den organisation och dess individer som anvénder projektets produkt.
e Utforande organisation — det foretag vars anstéllda arbetar med projektet.

12 Férkortas hiir PMI-boken (http://www.pmi.org) A guide to the project management body of
knowledge.
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e Sponsorer — de som finansierar projektet.

Projektteamets uppgift ar att identifiera intressenternas behov och forvantningar for
att sedan infria dessa for att projektet skall bli lyckat.

Syftet med att identifiera de olika intressenternas roller ar att klargora vilka grupper
av individer som anser sig vara intressenter eftersom roller och ansvar ofta dverlappar
varandra. Exempel: ett teknikforetag som finansierar den produkt man designat. En
annan anledning &r att intressenter har olika mal med projektet som kan kollidera med
varandra t ex kriver ledningen i foretaget som bestéllt systemet att det skall vara
kostnadseffektivt medan den systemansvarige i foretaget vill ha tekniska finesser.

IFS har 1 IFS AIM™ definierat tre huvudtyper av roller: kunder, IFS samt andra
intressenter utanfor projektet som kan jamforas med de som ndmns i PMI-boken.
Andra kompletterande detaljer bor ocksa finnas med enligt PMI-boken t ex
utbildningsbehov vilket dven det finns beskrivet i [FS AIM™.

Teamutveckling

Syftar till att hdja den egna personalens kvalité och samtidigt ge kunden ett ytterligare
mervirde forutom tjénsten som leverantoren tillhandahéller. Teamutveckling Okar
chanserna till det blir férre problem gentemot kunden och att projektet far en bra start.

IFS AIM™ foreskriver ett mycket brett utvecklingsprogram som innefattar
teambuilding-aktiviteter, workshops och utbildning vilket kan jimfors med de
aktiviteter som forsldas 1 A guide to the project management body of knowledge
(http://www.pmi.org).

Problem- och konfliktlésning

Ibland kommer inte alla inblandade intressenter i projektet 6verens och det kan bero
pa skillnader i1 foretagskulturen. Vad hinder om man inte kommer &verens med
kunden? Om kunden och leverantoren talar olika sprak och inte forstir varandra? De
flesta organisationer har en egen unik foretagskultur som reflekterar vérderingar,
normer och férvéntningar som finns i organisationen, vilket tar sig uttryck 1 policies,
procedurer och resursallokering. Organistionskulturen har ofta en direkt influens pa
projektet, t ex ett projektteam som foreslar ett ovanligt eller riskfyllt
handlingsalternativ tas ldttare emot i en aggressiv entreprendrsorganisation dn i en
mera byrédkratisk organisation som ér 100 ar.

Egenskapen att kunna paverka en organisation innebdr att ’saker blir gjorda” och det
kriver en forstielse for bdde formella och informella strukturer inom organisationen.
Tva mekanismer som styr dessa strukturer dr makt och politik.

PMI-boken (A Guide to the Project Management Body of Knowledge.) definierar
begreppen pa foljande sitt:
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e Makt - kan definieras som formagan att paverka andra ménniskors beteende,
overvinna motstdnd och f4 ménniskor att gora saker som de aldrig annars skulle
utfora.

e Politik — formégan att fa en grupp av ménniskor med olika asikter att ga i samma
riktning.

Med den utgéngspunkt behovs det metoder for hur problem och konflikter skall 16sas
vilket ar beskrivet ganska ytligt i [FS AIM™ och PMI-boken. Jag anser att det bor
finnas en mer utforlig beskrivning om problem- och konfliktlosning i IFS
AIM™,

Problemlosning

Problemldsning innebér en kombination av problemdefinition och beslutsfattande och
syftar till att 16sa problem som redan har intraffat till skillnad fran riskmanagement
som fokuserar pa definiera och forebygga potentiella problem. Problemen kan vara
av olika karaktir:

e [nterna —t ex en nyckelperson tilldelas ett annat projekt.

e FExterna —t ex tillstdnd att pabdrja arbetet dr forsenat.

o Tekniska — t ex meningsskiljaktigheter om hur en produkt skall designas pa basta
satt.

e Ledningsbaserade —t ex funktionella enheter héller inte projektplanen.

o [nterpersonella —t ex personligheter kolliderar och det blir sprakforbistringar.

o Kommunikationsbaserade — viasentlig information som uteldmnas eller meddelas
inte.

I PMI-boken finns ingen beskrivning av hur problem skall losas bara att de
forekommer.

Konfliktlosning och forhandling

Konfliktlosning och forhandling beskriver varfor det blir problem och hur man
eventuellt skall 16sa dessa problem. Ett projekt inbegriper ménga intressenter med
olika viljor och dirfor dr det oundvikligt att det blir konflikter mellan parter. Nér det
blir konflikt behdvs metoder for att reducera och eliminera problemen.

Konflikt &r den process som borjar nir en av parterna uppticker att en annan part &r
frustrerad Over ett beteende och tappar tilltron. En konflikt upphor nér graden av
frustration dr pa en sddan niva att man inte ldngre ser den som ett problem och béda
parter dr ndjda och for att komma till denna niva krévs forhandling.

Meredith & Mantel beskriver lite mer utforligt problem- och konfliktsldsning i sin
bok, (Project management: A managerial approach, 1995).
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Projektstyrningsprocesser och integrationsmanagement

Projektstyrningsprocesser

Projekt bestdr av processer som &dr en serie handlingar vilka skall mynna ut i ett
bestdmt resultat. Enligt PMI-boken kan dessa processer organiseras i fem huvudfaser:

» Initierande processer — order att projektet skall start.

» Planeringsprocesser — planering av projektet for att f4 en projektplan som har till
uppgift att uppfylla kundens krav.

» Exekveringsprocesser — koordinering av manniskor for att utfora projektplanen.

» Kontrollprocesser — forsdkring att projektets mal uppnéds genom 6vervakning och
genomforande av korrigerande handlingar nér s& behdvs.

» Avslutningsprocesser — kunden accepterar resultatet av projektet och
projektavslut.

Initieringsprocessen finns beskriven 1 IFS AIM™ som forséljningsprocessen: Sales
Prerequisites, Pre-implementation Study som sedan blir resultatet av en AIM Order
vilket r startsignalen att projektet kan borja och Implementeringsstudien kan ta vid.

Planeringsprocesser bestar i I[FS AIM™ av Implementeringsstudien i form av
malplanering, méldefinition, aktivitetsdefinitioner etc. Implementeringsstudien ticker
alla moment som foreskrivs i PMI-boken vad det géller planeringsprocesser och
behover darfor inte gds igenom narmare.

Exekveringsprocesser och kontrollprocesser finns beskrivet 1 Implementeringsfasen 1
IFS AIM™. Den beskriver detaljerat vilka aktiviteter som skall utféras under
implement-eringen, vad som kan ga fel och vilka kontroller som bor goras
(maélverifiering, revid-eringar av projektplan) innan man kan gé vidare.

Avslutningsprocesser utfors av Go-livefasen och den fungerande kundlésningen i
form av att kunden har godként leveransen av det slutliga systemet och projektet
avslutas och account-management tar vid.

Integrationsmanagement

Integrationsmanagement finns inte explicit uttryckt i [IFS AIM™ utan det genomsyrar

hela metoden. Den integration som uttryckligen finns kan bést beskrivas med den bild
som finns over “project management” i [FS AIM™,

Mal- och ramplanering (project scope management)

Innehéller de processer som krévs for att forsdkra sig om att allt arbete dr inkluderat
for att projektet skall kunna genomforas. Det priméra syftet dr att definiera vad som
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skall ingd och vad som inte skall ingd i projektet. Enligt PMI-boken omfattar
planering f6ljande:

Initiering — ger tillstand att projektet kan ga vidare till nésta fas.

Midlplanering — en skriftlig malrapport formuleras som kan anvéndas for framtida
projektbeslut.

Maldefinition — uppdelning och nedbrytning av storre projektleveranser till mindre
hanterbara komponenter.

Malverifikation — projektets mal och ramverk accepteras formellt.

Kontroll av malfordndringar — kontroll av fordndringar i projektets fundament.

YV YV VYV

Med maél- och ramverk menas de funktioner som é&r inkluderad i produkten som
projektet skall skapa och vilket arbete som behover goras for att kunna leverera denna
produkt (Vad- och Hur-planering).

Milplaneringen finns som en central del av implementeringsstudie i [FS AIM™ och
beskrivs 1 planen for implementeringsstudien dir man bland annat tar upp:

— Bakgrund till projektet: varfor skall projektet genomforas.

— Den finansiella och icke finansiella nytta som kunden uppnar genom IFS
Applications.

— Identifiering av kundens behov utifran komponenter, add-ons, integrationsbehov
och anpassning.

— Definition av kundens processer och krav.

— Bestdmning av den tekniska plattform, lamplig systemarkitektur, hardvara etc.

— En grov tidsplan for introduktion och den stegvisa implementeringsfasen

Tids- och kostnadsmanagement

Tids- och kostnadsmanagement dr ndgot som ir starkt knutet till varandra och har en
stor betydelse for projektets utgdng.

Tidsstyrning

Anvinds for att projektet skall bli klart vid en Gverenskommen tidpunkt. For att
astadkomma detta krdvs négra 6vergripande processer:

» Aktivitetsdefinition — identifiering av specifika aktiviteter som behover utforas for
olika projektleveranser.

» Relationer mellan aktiviteter — dokumentera vilka beroenden som finns mellan

aktiviteterna.

Aktiviteternas varaktighet — bestdmning av hur lang tid respektive aktivitet kréver.

Schemautveckling — analys av sekventiella aktiviteter, aktiviteternas varaktighet

och de resurser som behovs for att gora projektplanen.

Schemakontroll — kontroll av de fordndringar som sker 1 projektplanen.

Y VY

A\

I IFS AIM™ idr projektplanen det centrala dokumentet for tidsstyrning. 1
projektplanen finns milstolpeplaner och projektuppskattningar som kommer fran
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planen for implementerins-studien. Projektplanen granskas och revideras genom hela
projektet och ndr man skall g in 1 en ny projektfas gors nya planer for
resursallokering, personalkoordinering, planeringsméten etc. Varje fas innehéller ett
schema: Implementation Study Schedule, Implementation Schedule, och Go Live
Schedule.

Kostnadsstyrning

I IFS AIM™ skiljs inte tids- och kostnadsstyrning at utan de beskrivs ofta i likartade
sammanhang varfor jag inte kommer att gd igenom kostnadsstyrning specifikt. Det
som finns beskrivet i AIM™ §verensstimmer med vad som tas upp i PMI-boken.

Kvalitetsstyrning

Innebér att man forsoker forsdkra sig om att projektet uppfyller de behov som frén
borjan var intentionen. For att kvalitetsstyrning skall kunna lyckas méste den védnda
sig till bade projektledningen och produkten som projektet skapar. Misslyckas
kvaliteten 1 ndgon av dimensionerna kan det fa katastrofala foljder for projektet t ex:
for att kunna hélla tidsplanen hastar man igenom kvalitetskontroller som far negativa
konsekvenser i form av fel som kanske inte uppticks. Kvalitet kan definieras som de
sammanlagda karaktiristika som en produkt/tjanst har for att kunna tillfredsstélla
kundens behov och 6nskemal.

Kvalitetsstyrning bestir enligt PMI-boken av kvalitetsplanering och kvalitetssdkring
samt kvalitetskontroll.

Kvalitetsplanering och kvalitetssakring

Kvalitetsplanering har till uppgift att identifiera vilken kvalitetsstandard som é&r
relevant for projektet. Kvalitetssdkringen anvédnds for att forsdkra sig om att de
aktiviteter som utfors nar upp till den standard man satt. Néar en kvalitetsplanering
gors anvinds olika metoder i form av kostnad/nytto-analys, benchmarking,
checklistor etc..

Kostnad/nytto-analys involverar uppskattning av rorliga och fasta kostnader samt
nyttan (vinsten) for olika projektalternativ och vilken payback som ett
specifiktprojektalternativ genererar. Fordelen med att géra en kostnad/nytto-analys ar
att om produkten klarar kvalitetskraven blir det farre omarbetningar vilket leder till
hogre produktivitet, ldgre kostnader och okar intressenternas tillfredsstillelse.

I IFS AIM™ g6rs en sddan analys 1 implementeringsstudien och kan sedan fdljas
kontinuerligt genom PQD under hela projektets ging. Project Quality Documents
(PQDs) anvinds for att reglera leveranser och implementering IFS Applications.

Benchmarkings syfte ér att jamfora aktuella och avslutade projekt med andra projekt
for att generera idéer for forbattringar och skapa en standard for att mita utférandet.
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I IFS fall anvénds kvalitetskontrolldokumenten: Implementation Study Report, PQD,
Paketspecifikationer och testprotokoll for att reglera kvaliteté. Dessa dr tdnkta att
anvindas som material for jamforelse mellan andra projekt men fragan &r hur mycket
det gors!

Kvalitetskontroll

Kvalitetskontroll anvinds for att 6vervaka specifika projektresultat och kontrollera att
dessa uppnar den standard man satt. Om projektet inte uppnatt den uppsatta
standarden bor man analysera orsakerna. Det kan ske genom granskning,
kontrolldiagram och andra statistiska metoder. IFS anvéinder sig av IFS Quality
Distribution System (QDS) for kvalitetskontroll.

Kommunikationsmanagement

Anvinds for att ritt information skall ges till ritt person vid ratt tidpunkt vilket kraver

insamling, lagring och disposition av projektinformation.

Kommunikationsmanagement omfattar:

o kommunikationsplanering: bestimning av vilken information som respektive
intressent behdver, nir de behover den och pa vilket sitt skall de 4 den?

e Informationsdistribution: behovd information gors tillginglig for projektets
intressenter.

e Utforanderapportering: insamling av statusrapporter, prognoser etc.

I IFS AIM™ finns ingen detaljerat beskrivning hur kommunikationsstyrningen
fungerar. IFS Link anvédnds som ett centralt kommunikationsverktyg genom alla
projekt och ér en del av de verktyg som finns som stdd for AIM, se AIM Tools.

Procurement management (Anskaffning)

Beskriver hur man gor anskaffning av produkter och tjénster fran andra (foretag)
utanfor den egna organisationen. Anskaffning gér ut pa att bestimma vad som skall
anskaffas, dokumentera produktkrav och identifiera potentiella kéllor och hur man
begir offerter, forslag etc. Jag tycker att denna typ av management tillhor
forsdljningsprocessen och kommer darfor inte att ga in pa den. For detaljerad lasning
se PMI-boken kapitel 12.

Riskmanagement

Enligt I[FS AIM™ sker en riskutviardering forsta gdngen efter implementeringsstudien
efter att IFS och kunden har forberett PQD tillsammans. En ny utvéirdering gors efter
det slutliga acceptanstestet som ligger till grund for den slutliga planeringen av Go
Live-fasen. Kunden och IFS gor tillsammans riskutvdrderingen och resultatet skall
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stirka projektplaneringen genom mattredskap i projektplanen for att undvika risker
som kan péaverka projektets utgang.

Det finns dock ingen forklaring eller beskrivning i AIM™ hur utvarderingen gar till
praktiskt och vilka mattredskap som anvinds for att balansera riskerna. Den enda
hénvisning som finns ar till PQD-guiden. Jag kommer dérfor att ga igenom hur PMI-
boken beskriver riskmanagement.

Riskmanagement syftar till att identifiera, analysera och reagera péd potentiella
projektrisker innan de upptrader och bestdr av tva huvudsakliga delar:

» Riskanalys
» Riskplanering och styrning

Riskanalys

Riskanalys har till uppgift att identifiera vilka risker som kommer att paverka
projektet och dokumentera dessa risker. Risker kan vara av bade extern och intern art.
Interna risker dr sddana som projektteamet kan kontrollera och paverka t ex
personaltilldelning och kostnadsuppskattningar. Externa risker &r de risker som é&r
bortom projektteamets kontroll, t ex marknadskrafter och lagéndringar. Riskanalys
kan utforas genom att hitta orsak-och-effekt eller effekt-och-orsak samband. Som
foremal for analysen dr den produkt som projektet skapar (det affarssystem som IFS
levererar). Produkter som anvidnder beprévad teknik involverar lidgre risker &n
produkter som anvinder ny och innovativ teknik. Riskerna som finns med ett projekts
produkter kan ocksd beskrivas i termer av kostnadsuppskattningar och tidsplaner.
Aggressiva uppskattningar som dr gjorda med délig information ger storre risk.

Nir identifieringen av vilka risker som finns dr gjord fortsdtter man med att beskriva
hur riskerna paverkar varandra och hur de péverkar projektets utgang. Som killa for
denna information kan man anvinda olika intressenters risktolerans: ett mycket
vinstdrivande foretag ar villig att satsa 500000 kr for att kunna tjdna 1 miljon medan
ett annat foretag som ligger pa break-even inte &r villig att ta denna risk. En teknik
som &r lamplig for det dr expected monetary value (EMV) som innebdr en
uppskattning av sannolikheten for att en riskabel hdndelse upptrdder och den vinst
eller forlust som risken genererar. En annan teknik dr expertbedomning dér en expert
f&r bedoma om en hidndelse innebér hog, medium eller lag risk.

Riskplanering

Riskplanering innefattar hur man undviker det identifierade riskerna, man brukar tala
om tre olika typer av strategier:

» Undvika — eliminering av ett befintligt hot genom att fa bort orsaken, det gar
sdllan att fa bort en risk bara undvika den hindelse som utloser risken.

» Lindring — reducera chansen att risken upptrader t ex anvianda beprovad teknologi.

» Acceptans — acceptera konsekvenserna t ex acceptera en liagre vinst om en eller
flera aktiviteter drar Over.
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De tekniker som anvinds enligt PMI-boken dr Alternativa strategier: risker kan
lindras och undvikas om planerna éndras. Planering av oférutsedda hindelser:

definition av handlingar som kan vidtas nér en identifierad riskabel hindelse intréffar.
Se vidare PMI-boken.
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