Minska riskerna i globala
affarssystemsprojekt

Ur ett ledningsgruppsperspektiv

Mikael Hansson
2016

Filosofie kandidatexamen
Systemvetenskap

Lulea tekniska universitet
Institutionen for system- och rymdteknik




Forord

Detta examensarbete &r en del av systemvetenskapsprogrammet vid Luled Tekniska
Universitet, Institutionen System och rymdteknik, avdelningen systemvetenskap. Arbetet ar
utfort varterminen 2016 och omfattar 15 hogskolepoang.

Jag vill passa pa att tacka samtliga respondenter och mitt fallstudieféretag som deltagit i
intervjuer och latit mig fa ta del av internt material som varit en forutsattning for studien. Jag
vill ocksa tacka handledarna Diana Chroneer och Mari Runardotter for stod och konkreta tips
till forbattring av examensarbetet.

Sist vill jag ocksa tacka min familj som stéttat mig talmodigt under min utbildning.
Onsala maj 2016

Mikael Hansson



Sammanfattning

Syftet med studien ar att beskriva och oka forstaelsen for en del av de aktiviteter som ett foretag
bor géra pa planeringsstadiet for att minska riskerna i globala affarssystemsprojekt.
Litteraturstudien omfattar systemutveckling, affarssystem, projektstyrning, risker och
riskanalys samt ett avsnitt om globala projekt. Teorin bildar en referensram for den empiriska
undersokningen som gjordes i form av aktionsforskning med en fallstudie. Fallstudieforetaget
var mitt i ett globalt affarssystemsprojekt och semi-strukturerade intervjuer gjordes med
projektledaren, CIO, utvecklingschefen och driftschefen for att beskriva och forsta vilka risker
de uppfattade att projektet hade och vilka motatgarder som de anvénts sig av. Intervjuerna
kompletterades med studier av internt material och genom att en loggbok fordes under de tre
manader som projektet observerades. Det insamlade materialet kompletterade de transkriberade
och kodade intervjuerna. Allt insamlat material inordnades i tre teman, karaktaristiska
egenskaper, risker och motatgarder, for att sedan kunna jamforas med teorin i den teoretiska
referensramen. Studien gér det mojligt att se vilka risker som finns och vilka motatgarder som
fallstudieforetaget anvants sig av for att minska riskerna.

Slutsatsen i studien ar att de flesta risker och motatgéarder som hittades i teorin ocksa, helt eller
delvis, aterfanns i det studerande projektet. Det som skiljer fallstudieforetagets projekt fran
teorin ar att de via upphandling lyckats flytta utvecklingsrisker till leverantéren, minskat sina
tekniska risker genom att anvanda ny teknik och hittat ratt kompetens genom att franga ett
traditionellt partnersamarbete. De har ocksa genom regelbundna workshops med teammiddagar
skapat ett effektivt projektteam pd kort tid. Resultatet av studien &r en lista med risker for
globala affarssystemsprojekt och lampliga motatgarder.

Nyckelord: Affarssystem, ERP, global, risker, projektplanering.



Abstract

The objective of this study is to describe and increase the understanding of some of the activities
that a company should do in the planning phase to contain or reduce risks in a global ERP
project. The literature study includes theory about system development, ERP systems, project
management, risks and risk analysis and a part about global projects. The frame of reference
becomes the basis for the empirical investigation which was conducted as an action research
with a case study. The case study company was in the middle of a global ERP project and semi-
structured interviews were conducted with the project manager, the CIO, the development
manager and the operation manager in order to describe and understand the risks that they
thought that the project was facing and what responses they used. The interviews were
complemented by a study of internal material and by keeping a log during the three months that
the project was under study. The collected material complemented the transcribed and coded
interviews. All the collected material was grouped into three themes, characteristics, risks and
responses, in order to later compare it with the theory in the frame of reference. The study
makes it possible to investigate which risks were present and which activities the case company
uses to mitigate the risks.

The conclusion from this study is that most risks and responses that were found in the theory
also, in full or partly, exist also in the case study company. The deviations between the case
study company and the theory are that the case study company has, through its procurement
process, managed to move development process risks to its vendor, reduced the technical risks
by using new technology and found the right competence by deviating from a traditional partner
set-up. Through the use of regular workshops with team dinners they have quickly created an
efficient project team. The results of the study are a list of risks for global ERP projects and a
list of suitable responses.
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1.Inledning

Uppsatsen handlar om hur man kan planera for att minska riskerna i ett globalt
affarssystemsprojekt. Dessa projekt ar kanske de stdrsta och mest kostsamma och de mest
riskfyllda som ett foretag eller organisation kan géra, men vinsterna kan ocksa bli mycket stora.

No risk — no reward!
(Anonym)

Det var knappast alla risker och problem som Christofer Columbus tankte mest pa nar han
bestamde sig for att forsoka hitta en ny vag till Indien. Det fanns nagot mycket storre. Nagot
som han och hans beséattning var uppfyllda av och som drev dem till att ge sig av pa det aventyr
som resulterade 1 att de “upptickte” Amerika. Kanske lockade pengar, guld och andra
rikedomar. Kanske var det viljan att bekréfta sin teori och vara forst att segla vasterut till Indien
eller att géra det som ingen annan hade klarat av (Sorlin, 1990). Néar kapten Billy Tyne, spelad
av George Clooney, i filmen ”Den perfekta stormen” bestimmer sig for att dka dnnu ldngre ut
med sin fiskebat Andrea Gail for att hitta battre fangst ar det ett beslut som inte ar planerat utan
“tas i stunden” (Petersen, 2000). Kapten Billy ar ingen nybdrjare. Han forstar riskerna men ger
sig anda ut 1 det okénda. Han tvingades ut fOr att "han maste”. Pengarna var slut och kanske var
kapten Billy ocksé slut. Kanske hade han forlorat ”det” som gér att man hittar fangsterna.
Oavsett anledning finns det nagot storre som gor att man ar villig “att ta riskerna”. Christofer
Columbus planerade lange och vél och hade turen pa sin sida. Trots att hans projekt
misslyckades med malet (att hitta en ny vag till Indien) sa blev man framgangsrika. For Kapten
Billy gick det samre. Han lyckades med malet (att hitta fisken) men gick under med skepp och
allt i en storm som blev stérre och mer farlig an vad som nagon dittills kunnat forutse.

Nér ett foretag bestdmmer sig for att infOra ett nytt affarssystem, ett system som ska anvandas
i foretagets alla delar och dar man ocksa stravar efter att samordna eller helt inféra gemensamma
affarsprocesser, ar det kanske affarslivets motsvarighet till Columbus amerikaresa. Vinsterna
kan bli mycket stora och framtiden malas i ljusa farger av affarsystemforséljarna. Men riskerna
och kostnaderna ar ocksa stora. Precis som for Columbus ar det svart att exakt veta vad som
kommer ut av ett stort projekt och for att lyckas (och déverleva) kravs god planering och
hantering av riskerna.

1.1. Bakgrund

Systemutveckling ar svart. Elin Lundstrom Ekman fran konsultbolaget Decuria uttalar sig i en
artikel i Computer Sweden och havdar att upp till 85 procent av alla IT-projekt ute hos foretag
och organisationer misslyckas (Malmqvist, 2014). Om man dessutom jobbar med outsourcing
blir det annu svarare. Sitter resurserna pa olika platser sa blir det ahnu mer komplext.
Ledningen och projektmedlemmarna stalls infor stora utmaningar inom manga olika omraden,
fran teknik till sociala och kulturella. Problemen orsakas oftast av faktorer som avstand, tid och
kulturella skillnader (Shrivastava & Date, 2010). Globala systemutvecklingsprojekt har ofta
alla dessa egenskaper.
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Nér det galler affarssystemsprojekt &r de mer komplexa dn “’vanlig” systemutveckling eftersom
de beror hela foretaget, detta oavsett om projekten &ar globala eller ej. Det & manga
affarsprocesser som paverkas och det innebér att antalet kravstallare blir storre an i vanliga
projekt (Davenport, 2000). Om verksamheten ar spridd i olika lander innebar det ofta att
affarssystemsprojekten blir globala. For att framgangsrikt kunna infora ett affarssystem kréavs
ofta de storsta tekniska forandringar som ett bolag behdver genomga och kanske anda storre
och viktigare ar de stora forandringar som verksamheten maste ga igenom (Davenport, 2000).
Mary Sumner menar att den stdrsta utmaningen med att implementera ett affarssystem ar att
valja mellan att anpassa foretagets processer till systemet eller att forsoka anpassa systemet till
foretagets processer (Sumner, 2004). Oavsett vad man valjer resulterar det i ett stort och riskfyllt
projekt.

Vad som ar gemensamt for alla projekt &r att planeringen ar viktig och ju stérre och mer
komplext ett projekt &r, desto viktigare. Projektplanen ska skapa forutsagbarhet och ger oss en
mojlighet att identifiera avvikelser nar problem och forseningar uppstar (Goérling, 2009). |
planeringsfasen av projektet ska man forsoka hitta de risker som finns och skapa en
handlingsplan for att bemota dessa. Nar projektet val ar igang ar det ofta svart eller dyrbart att
gora forandringar. Kan man identifiera riskerna och planera for att minska dessa i
planeringsstadiet ar mycket vunnet. Men riskhanteringen ses ofta som extra arbete och far inte
tillrackligt med fokus av projektledarna (Aloini, Dulmin, & Mininno, 2007).

1.2. Problemdiskussion

Ar ett globalt affarsystemsprojekt IT-virldens "Den perfekta stormen™? Kombinationen av
global systemutveckling och affarsystemsimplementationens komplexitet skapar daliga
forutsattningar att na malen. Trots alla risker, svarigheter och kostnader som vantar ar det allt
fler foretag, inte bara stora, utan ocksa medelstora, som startar dessa projekt (Davenport, 2000).
Affarsystemleverantdrer som SAP och Microsoft har versioner som riktar in sig pa medelstora
foretag. Riskerna med globala affars- och systemutvecklingsprojekt &r val dokumenterade men
det finns inte sa mycket skrivet om vad man kan gora for att minska riskerna. Hakim och Hakim
(2010) anser att det finns mer fallstudier om implementeringen av affarssystem och mindre
forskning om implementationsrisker. Ehie och Madsen (2005) menar att det finns flera
fallstudier om affarsystemsimplementationer men fa empiriska studier som forsoker koppla
samman de kritiska faktorerna som resulterar i framgangsrika affarssystemsprojekt. En orsak
kan vara att fa organisationer och foretag vill dokumentera och publicera misslyckade projekt.

Eftersom affarsystemsprojekt anses vara mer komplexa an vanliga systemutvecklingsprojekt
(Aloini et al., 2007) innebar det att de ocksa kostar mer. Enligt en amerikansk undersokning
kan de kosta flera miljoner US dollar att képa och manga ganger mer att infora. Projekttiden &r
ofta flerarig och tidsatgang och kostnad kan bli enorm (Aloini et al., 2007). De bolag som klarar
av sina affarssystemprojekt och som nar sina mal kan na fordelar jamfort med sina konkurrenter
medan de som misslyckas kan fa acceptera minimala avkastningar eller till och med fa avbryta
sina implementationer. Det &r viktigt att undersoka vad ett foretag kan gora for att anpassa
projektplaneringen for att mota dessa risker som kommer av att projektet bedrivs som ett globalt
projekt. Uppsatsen beskriver den teoribildning som finns och gor en fallstudie i ett féretag som
just nu ar mitt uppe i ett globalt affarssystemprojekt.
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1.2.1. Syfte och forskningsfragor

Syftet med studien &r att beskriva och ¢ka forstaelse for de aktiviteter som ett foretag bor gora
pa planeringsstadiet for att minska riskerna i globala affarssystemsprojekt. Detta besvaras
genom foljande forskningsfragor:

e Vilka risker finns i globala affarssystemprojekt?
e Hur kan foretag eliminera eller minska risker redan i planeringsstadiet av ett projekt?

1.2.2. Avgransningar

Perspektivet i studien kommer fran foretagets IT-ledningsgrupp och inte fran projektdeltagarna
eller fran leverantérerna. Malgruppen ar ett foretags lednings- eller styrgrupp som funderar pa
att starta ett globalt affarssystemsprojekt.

Uppsatsen handlar om globala affarsystemsprojekt men i diskussionskapitlet finns en
diskussion om resultaten kan vara mer generella och gélla ocksa for globala system-
utvecklingsprojekt.

1.3. Centrala begrepp

Affarssystem eller ERP

Det engelska begreppet ERP (enterprice resource planning) anvands ofta dven i svensk text som
en synonym till det svenska begreppet affarssystem. | denna uppsats anvénds affarssystem. Ett
annat begrepp som anvands ar ES (enterprice system). ES kan oftast jamstéallas med ERP och
aven det begreppet dversatts i denna uppsats till affarssystem.

Utkontraktering eller outsourcing

| uppsatsen anvands begreppet outsourcing istéllet for den svenska &verséttningen
utkontraktering eftersom outsourcing numera finns med i SAOL (Svenska Akademien, 2016).

CEO, CFO och CIO

CEO, CFO och CIO - dessa begrepp ar allmant vedertagna positioner i internationella foretag.
Foretaget som studeras i denna undersokning har delvis en annan nomenklatur men dessa
begrepp anvénds for att gora det enkelt. Overséttningarna nedan &r inte helt korrekta men
tillrackligt precisa for denna uppsats.

CEO - Chief Executive Officer, motsvaras av det svenska begreppet VD.
CFO — Chief Financial Officer, motsvaras av det svenska begreppet ekonomichef
CIO — Chief Information Officer, motsvaras av det svenska begreppet IT-chef

IT, IS, IT/IS, ICT eller IKT
IT, IS, IT/IS, ICT eller IKT - alla dessa begrepp kan anvandas for att beteckna en I1T-avdelning.
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IT — Information Technology — kan ibland beteckna den del av IT-avdelningen som hanterar
teknik sasom hardvara. Men ibland kallas hela IT-avdelningen for just IT.

IS — Information Systems — kan ibland beteckna den del av IT-avdelningen som hanterar
systemen, dvs mjukvaran.

IT/IS — en avdelning som har ansvar for bade IT och IS.

ICT eller IKT — Information, Technology och Communication (Kommunikation) — detta ar ett
alltmer anvént begrepp pa IT-avdelningen som speglar att d&ven kommunikationen &r en
vasentlig del av det som en IT-avdelning sysslar med. Foretagets IT-avdelning kallas internt fér
ICT, men i denna uppsats anvands oftast begreppet IT-avdelning, men dven de andra begreppen
kan forekomma, dér det k&nns mer precist att anvanda dem.

Pilotinstallation och pilot

Den forsta implementationen av ett affarssystem pa en marknad eller foretag kallas ofta for en
pilotinstallation eller kort bara for piloten.
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2. Teorli

Kapitlet redogor for den teoretiska referensram som anvénts i denna studie. Forst beskrivs
systemutveckling och affarssystem. Sedan foljer en beskrivning om projektstyrning och risker
och riskanalys. Globala projekt &r den sista pusselbiten som beskrivs innan Kkapitlet
sammanfattas i en teoretisk referensram dér karaktaristiska egenskaper, risker och dess mot-
atgarder fran respektive omrade satts samman.

2.1. Systemutveckling

Systemutveckling kallas processen som borjar med en bestélining och slutar med
driftsattningen av ett datorsystem. | processen ingar att skriva kravspecifikation, att systemera,
testa, programmera och driftsatta (Ruparelia, 2012). Systemutveckling bedrivs ofta i projekt
och det finns flera olika utvecklingsmetoder som kan anvéndas, dar den vanligaste har varit
vattenfallsmetoden dér arbetet &r specifikationsdrivet (Ruparelia, 2012). | vattenfallsmetoden
bedrivs arbetet i ett antal faser som genomfors sekventiellt och de brukar vara foljande:
utvérdering, krav, analys, design, utveckling, validering och driftsattning (Ruparelia, 2012). En
variant pa vattenfallsmetoden &r den spiraldrivna metoden som delar upp arbetet i iterationer
och som ér risk-drivet, dvs. att man i varje fas bestammer mal, utvarderar alternativ och
identifierar och minskar risker, utvecklar och testar, for att till sist planera nésta iteration. En
annan metod kallas Unified Process Model och ar istéllet modell- och anvéndningsfallsdriven
och kan sagas vara den metod som svarar upp pa de speciella krav som objekt-orienterad
systemutveckling staller (Ruparelia, 2012). Ruparelia (2012) beskriver ocksa flera andra
metoder som agil, extreme programming, scrum och menar att framtidens metoder kommer att
behdva lana idéer fran doméaner utanfor systemutveckling som beteendeanalys, tidsstyrning och
affarsstyrning  for att ytterligare starka samarbetet mellan deltagarna i ett
systemutvecklingsprojekt.

2.1.1. Systemutveckling — nagra karaktaristiska egenskaper

Systemutveckling ar ofta svart och det finns undersékningar som visar att 31% av nya projekt
avbryts innan de &r klara och att 52,7% har dragit 6ver budget med 189% nér de vél &r klara
(Akmanligil & Palvia, 2004). Orsaker till varfor systemutvecklingsprojekt misslyckas ar olika
men en dalig forstaelse mellan affarsverksamheten och IT-avdelningarna verkar vara en av
huvudanledningarna. Bennett, McRobb & Farmer (2010) konstaterar att atminstone en del av
de potentiella riskerna kan paverkas av utvecklarna och att det &r varje professionell utvecklares
ansvar att gora vad man kan for att minska dessa risker. Systemutveckling &r komplext och
individer kan ha olika perspektiv som kan paverka deras synsatt i en situation och det i sin tur
kan paverka vad de anser att man ska gora at situationen (Bennett et al., 2010).

Systemutvecklingsprojekt stalls infor en méngd olika utmaningar eftersom utvecklingsprojekt
skiljer sig fran andra projekt da de ar osynliga, komplexa och har svarigheter att jamka samman
kundkrav, tekniska parametrar, gruppmedlemmars och chefers erfarenheter och tekniska
plattformar (Tomasi, Parolia, Han, & Porterfield, 2015). Vidare, menar Tomasi et al. (2015),
ar projekten centrerade runt manniskor och hanterar extrem osakerhet. De har ocksa tids- och
budgetrestriktioner och utférs av grupper som ofta ar tillfalligt sammansatta (Tomasi et al.,
2015).
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2.1.2.

Risker med systemutveckling

Bennett et al. (2010) presenterar foljande tabell med problem varfor systemutvecklingsprojekt
misslyckas tillsammans med forslag pa hur man kan minska dessa risker. Rekommendationerna
tar bland annat upp ett systematiskt arbetssétt och anvandandet av moderna metoder som RUP
(IBMs Rational Unified Process), AUP (Agile Unified Process), EUP (Enterprice Unified
Process) och DSDM (Dynamic Systems Development Method) (Bennett et al., 2010, s. 65-66).
Prototyping och anvandarmedverkan, r tva andra sétt att sakra upp systemutvecklingen.

Problemtyp  Problem Hur man kan minimera
risken
Kvalitet Fel problem 16ses Strategisk information,
Systemplanering,
Affarsmodellering,
Systematiskt angreppssatt
Projektet startas av fel anledning Strategisk information,
Systemplanering,
Affarsmodellering,
Systematiskt angreppssatt,
Prototyping
Tar inte hansyn till det storre Systematiskt angreppssatt,
sammanhanget. Krav, Prototyping
Saknar eller har olamplig funktionalitet
Felaktig kravanalys Systematiskt angreppssatt,
RUP, AUP, EUP
Anvéndarna andrar sig Prototyping,
Yttre handelser &ndrar forutsattningarna ﬁg\éandarmedverkan, RUP,
Daligt designat granssnitt Prototyping,
Olamplig datainmatning Anvéandarmedverkan
Mjukvaran gor att man maste arbeta pa ett Systematiskt angreppssatt,
olampligt satt Anvéndarmedverkan
Obegripliga felmeddelanden Anvéandarmedverkan
Hjalp som inte hjélper
Krav som andras innan projektleveransen Systematiskt angreppssatt,
RUP, Agile, AUP
Installation  Dalig installation Systematiskt angreppssatt,
och drift Test, Driftsattning

Ej driftsékert

Driftsproblem

Daliga svarstider

Dalig dokumentation forsvarar underhall

Lokalt motstand till nya informationssystem

Systematiskt angreppssatt,
Test

Systematiskt angreppssatt,
Utvecklarverktyg

Anvandarmedverkan
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Produktivitet

Implementation &r inte mojlig
Omojliga mal
Tidsbegransningar

Krav som andras

Dalig projektkontroll
Forsenad leverans

Prototyping

Systematiskt angreppssatt,
Agile, AUP, DSDM

Styra 1S-utveckling,
Ateranvandning

Inget system levereras alls

Kostnadsoverdrag
Utvecklare kénner inte till Objekt- Styra 1S-utveckling,
Orientering Utbildning

Tabell 1- Orsaker till varfér IS-projekt misslyckas och férslag till I6sningar (Bennett et al., 2010, s. 65) — [egen éversdttning]

| en internationell studie med ambitionen att skapa en auktoritativ lista fann man 53 olika risk
faktorer (Schmidt, Lyytinen, Keil, & Cule, 2001). De olika faktorerna grupperades under
foljande 14 kategorier (Schmidt et al., 2001, s. 16):

Foretagets miljo (Corporate Environment)
Agarskap (Sponsorship/Ownership)
Hantering av relationer (Relationship Management)
Projektledning (Project Management)
Omfang (Scope)
Krav (Requirements)
Finansiering (Funding)
Schemaléggning (Scheduling)
Utvecklingsprocessen (Development Process)

. Personal (Personnel)

. Bemanning (Staffing)

. Teknologi (Technology)

. Externa beroenden (External Dependencies)

. Planering (Planning)

© oo N oGk wDhRE

e ol
A W DN R O

| en annan studie fann man sex dimensioner av risker — Organisatoriska risker (exv. intern
politik, organisationsforandringar och brist pa support for projektet), anvandarrisker (exv. brist
pa anvandarmedverkan), kravrisker (exv. krav som andras eller &r oklara), komplexa projekt
(exv. ny teknik eller manga externa beroenden till andra system), planering och uppféljning
(exv. dalig planering och uppfoljning innebar orealistiska tidplaner och budgetar) och projekt-
gruppen (exv. problem med motivation, kunskapsbrister, eller hég personalomséattning)
(Wallace, Keil, & Rai, 2004).
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2.1.3. Motatgarder kopplade till risker

Ett systematiskt arbetssétt tillsammans med anvandarna av systemet verkar vara en del av
I6sningen till att minska riskerna. Andra moderna utvecklingsprinciper som manifestet for agil
systemutveckling, tar ocksa upp vikten av individer och interaktion och av kundsamarbete
(Manifest for Agil systemutveckling, 2016). Riskerna verkar minska om utvecklarna arbetar
tillsammans med anvandarna, har ett systematiskt arbetssétt och anvédnder moderna metoder
som prototyping (Bennett et al., 2010).

Tomasi et al. (2015) konstaterar att en framgangsrik systemutveckling beror pa hur mycket man
later de méanskliga resurserna investera i projektet. Dessa investeringar fas genom att antingen
utbilda befintlig personal eller genom att hyra in specialister. Han konstaterar att gruppens
formagor och relationer ar viktigare an tekniska kunskaper som programmeringskunskap eller
speciell applikationskunskap (Tomasi et al., 2015).

2.2. Affarssystem

Vad ér ett affarssystem och vilka ”16ften” fir en organisation nidr man star infOr en
implementering av ett affarssystem? Ett affarssystem har karaktéristiska egenskaper som skiljer
sig fran andra system. Implementeringen av ett affarssystem har ocksa speciella risker och dessa
risker kan reduceras med motatgarder.

2.2.1. Definition

En organisation anvander en méangd olika applikationer, program och system och de finns ofta
i en mangd olika former, allt fran enskilda en-anvandarapplikationer till de stora
verksamhetsoverskridande system som i dagligt tal kallas for affarssystem. Ett affarssystem kan
definieras som ... packages of computer applications that support many, even most, aspects
of a company’s ... information needs.” (Davenport, 2000, s. 2). Affarssystem beskrivs ocksa
som “Standardiserade verksamhetsovergripande systemstod” (Magnusson & Olsson, 2008, s.
1). En annan definition ar att affarssystem inte bara ar mjukvara utan ett satt att géra affarer
(Bansal & Agarwal, 2015). | dessa definitioner finns I6ften om betydligt mer &n bara
systemstdd. De ska ge stod at varje verksamhetsdel av organisationen samtidigt som de ska vara
Overskridande och ge en overblickbarhet och gdra det mojligt for ledningen att via en
”dashboard” kunna styra organisationen ungefar som en kapten kan styra en bat fran bryggan
(Magnusson & Olsson, 2008). Samtidigt forvantar sig organisationen fa fardiga “’best practice”-
processer som kan hjalpa dem att standardisera sina verksamhetsprocesser. Ofta finns en
forvantan om att kunna rulla ut globala gemensamma (standardiserade) processer samtidigt som
det finns en forvantan om att de ska vara flexibla och latta att anpassa till lokala krav, om inte
annat sa till lokala kulturella (exempelvis sprak, datumformat och valuta) och legala krav
(Davenport, 2000).

2.2.2. Risker och motatgarder

Det &r inte svart att forsta att onskemal och krav pa verksamhetsoverskridande systemstod kan
skapa stora problem vid inférandet av ett affarssystem. Davenport (2000) redogor for ett antal
olika foretagsfall som visar pa vad som kan ga fel i en affarssystemsimplementation:
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Ett europeiskt oljebolag barjar efter atta ar antligen att fa affarsnytta av sitt system men
da slar agarna ihop foretaget med en annan organisation vars system blir det som man
valjer att fortsatta med (s. 34-36).

En amerikansk tillverkare av datorer forsoker byta system utan att ha tydliga affarsskal
och baserar beslutet pa tekniska 6vervaganden. 160 manniskor arbetade fulltid och
projektets kostnad narmade sig $225 miljoner dollar da projektet avbréts. Slutresultatet
blev bara en HR modul. Foretagets affarsmodell &ndrades under projektet fran att
forsoka implementera en global I6sning med gemensamma processer till en mer
decentraliserad 16sning dar geografiska- och produkt-enheter fick behalla sin autonomi.
Erfarenheten &r att inte foérandra affarsmodellen under projektet. Affarssystem fungerar
bra i foretag som &r starkt centraliserade och de kan anpassas till att fungera i en
decentraliserad organisation men det fungerar inte att byta fran en centraliserad styrning
till en decentraliserad under projektets gang. Aven om foretaget skulle fatt igang
systemet ar det mycket osakert om det nagonsin skulle kunna realisera affarsnyttan
eftersom affarsmalen var oklara fran borjan (s. 36-39).

Ett bolags kultur kan ocksa paverka hur man lyckas. General Semiconductor (inte ett
riktigt namn) hade en kultur dar dess ingenjorer arbetade hart, snabbt och kreativt for
att losa alla tdnkbara problem. Ingen hade tid att berdtta hur man arbetade for
konsulterna och varje problem sags som en kundunik “one-off exercise”. Erfarenheten
fran detta projekt ar att foretaget kommer att méta stora risker om det system man
forsoker implementera inte passar foretagets kultur. Davenport menar foljande ”If your
company doesn’t care about business processes beforehand, buying an ES package
won’t change that aspect of the culture. If your company doesn’t care much about
information, an ES also isn’t a good fit.” (s. 40-41) (ES = Enterprice System, annat
namn for affarssystem).

Dessa tre fall visar att dgarnas strategier, bolagets affarsmodell, sjalvbild och kultur kan ha
avgorande inverkan pa om ett affarssystemsprojekt kommer att lyckas eller inte. Riskerna ovan
ligger utanfor vad en projektledare eller projektdeltagare forvéntas hantera. Det ar snarare
projektets styrgrupp tillsammans med bolagets ledning som &r ansvariga for att skapa
forutsattningar for projektet. Men projektledaren ar ofta den som forst marker av problemen
och den som bor ta upp riskerna i sin styrgrupp.

Aloini et al. (2007) har undersokt vilka de vanligaste riskfaktorerna i affarssystemsprojekt ar
genom att gora en litteraturgenomgang. De fem vanligaste riskerna ar (Aloini et al., 2007):

ok~ Wb E

Otillracklig urvalsprocess infor val av affarssystem
Ineffektiv strategi och planering

Ineffektiva projektledningstekniker

Daligt ledarskap

Otillracklig hantering av forandringar

Enligt Aloini et al. (2007) har de forsta tva riskerna studerats val medan Gvriga behdver mer
studier. Aloini et al. (2007) fortsatter med att konstatera att de flesta risker intraffar tidigt och
har en stor inverkan under hela affarssystemslivscykeln.
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Ehie och Madsen (2005) har ocksa undersokt vilka faktorer som har en stark korrelation med
framgangsrika affarssystemsprojekt och de fann att féljande sex faktorer var signifikanta:

Projektledningsprinciper

Genomfdérbarhet och utvardering av affarssystem i bolaget

Stod fran hogsta ledningen

Omformning av affarsprocesser (business process re-engineering)
Konsultstod

Kostnader och budget

o ks~ N PE

| en studie bland mellanstora foretag i Indien fann Bansal och Agarwal (2015) att de viktigaste
identifierade framgangsfaktorerna vid affarssystemsimplementering ar ett starkt stod fran
ledningen, forandring av foretagets processer, anvandarutbildning och att anvénda konsulter
med kunskap om bade verksamheten och teknologin. “Stress the enterprise, not the system”
(2015, s. 1338) och de menar att det ar viktigt att hitta ratt system for sin verksamhet. De gar
vidare och konstaterar att det ar ett maste for ett foretag att ha egen ”in-house” IT-kapacitet och
att det rader konsensus i litteraturen dver vilka kritiska framgangsfaktorer som finns och att de
flesta faktorer ocksa ar relevanta for mindre organisationer (Bansal & Agarwal, 2015).

Bansal och Agarwal (2015) har skapat foljande ramverk som beskriver hur de sex viktigaste
framgangsfaktorerna (se nedan i figuren) paverkar varandra och projektets framgang.
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Figur 1 - Ett ramverk for att tolka hur framgdngsfaktorer paverkar varandra och framgdngen hos ett projekt (Bansal &
Agarwal, 2015, s. 1343).

Bansal och Agarwal (2015) menar att valja réatt leverantdr och att forsékra sig om att man har
ledningens stod ar en forutsattning och dessa faktorer paverkar i sin tur urvalsprocessen och
projektgruppens kompetens. | ett mindre foretag kan man anta att ledningen forstar och har
insikt i hela verksamheten och om man ger sitt stod at affarssystemsprojektet kommer man
ocksa att tillsatta ett kompetent team (Bansal & Agarwal, 2015). Senare i projektet kan ett
kompetent team driva ledningen till att fortsatta stoédja projektet. Sambandet mellan faktorerna
andrar riktning (Bansal & Agarwal, 2015).

Aven Davenport (2000) listar fem punkter med rekommendationer for att lyckas med
affarssystemsprojektet.

e Make it a business initiative — Implementera bara om det finns starka affarsskal och se
till att det &r ett verksamhetsprojekt och inte ett IT-projekt.

e A strong output orientation — fokusera pa att realisera affarsnytta och glom inte av att
folja upp. Behandla affarssysteminvesteringen som alla andra investeringar.

e A clear vision of “who we are” — skapa en gemensam bild av hur manga av
processerna och hur mycket av information som ska delas. Hur kommer bolagets
kultur att paverka inforandet?
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e Strategic clarity - Alla i bolagets ledning maste vara 6verens om hur bolaget skapar
varde. Fokuserar man pa produktinnovation, operational excellence eller pa
kundnérhet? Det passar kanske inte ett bolag att ha ett gemensamt affarssystemstod for
alla sina processer.

e Constancy of purpose - Langsiktighet eller bestandighet. Det kan ta Gver 10 ar innan
bolaget kan realisera sin fulla affarsnytta fran investeringen. Se till att alla forstar att
det tar tid och att det kravs en langsiktighet.

Det verkar finnas en samstdmmighet i de olika studierna, att det ar viktigt att affarssystems-
projektet val overensstimmer med bolagets strategi och att hogsta ledningen ar bade val
medveten om vad som hur projektet paverkar bolaget och deltar aktivt for att sttta det (Aloini
et al., 2012; Bansal & Agarwal, 2015; Davenport, 2000). Att det inte heller ror sig om ett rent
IT-projekt forstdr man av namnet. Det &r i valdigt hdg grad ett affarsprojekt och mjukvara och
teknik &r bara en del av projektet (Davenport, 2000). Omformningen av organisations processer
ar en stor del och det ar ocksa klart att projektet inte tar slut bara for att systemet ar installerat.
Det ar ett langsiktigt projekt och det kan dr6ja innan affarsnyttan realiseras. Det gor att projektet
ocksa paverkas av forandringar utanfor sjalva projektet som konjunkturer, forandringar i
bolagets strategier eller i koncernens organisation (Davenport, 2000).

2.3. Projektstyrning

Ett projekt brukar definieras som en tillfallig organisation som har skapats for att under en
begransad tid uppnd vissa mal (Gorling, 2009). For att styra och kontrollera detta arbete som
sker utanfor den vanliga organisationen behovs en projektplan och gérna en projektmetod.
Planen forvaltas av projektledaren och visar hur projektet kan uppna malen (Gorling, 2009).
Metoden ger forslag pa hur man kan arbeta.

PRINCEZ2 (Projects in Controlled Environments) ar en av de populéra projektmetoderna (Matos
& Lopes, 2013). PRINCEZ2 karakteriseras av att den drivs av ett projekts business case som
granskas regelbundet under projektet for att se att det fortfarande uppfylls trots att affarsmalen
kan &ndras under projektet (vilket ofta sker) (Matos & Lopes, 2013). En annan populér metod
som ocksa ar en internationell standard (IEEE Std 1490-2003) ar PMBOK och den beskriver i
detalj tekniker for projektledning (Matos & Lopes, 2013). Om PMBOK &r beskrivande kan man
saga att PRINCE2 &ar mer foreskrivande och foreslar hur tekniker for projektledning ska
struktureras och implementeras (Matos & Lopes, 2013).

2.3.1. Projektprocesser

De olika projektmetoderna delar in ett projekt i processer och &ven om indelningen skiljer sig
mellan de olika metoderna kan man hitta likheter (Matos & Lopes, 2013). Har presenteras
processerna i PMBOK och i PRINCE2.
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PMBOK PRINCE2
Initiating Starting Up
Directing
Planning Inititating
Planning
Executing Controlling a Stage
Managing Product Delivery
Controlling Directing
Closing Closing

Tabell 2 - Projektets processer (Matos & Lopes, 2013, s. 791)

| tabellen ovan ser man att de olika metoderna har stora likheter i sin processindelning. Gorling
(2009) gor en liknande indelning men anvénder faser, Definitionsfasen, Planeringsfasen,
Genomforandefas och Reflektionsfas. Varje process och fas har sina olika uppgifter men en
gemensam uppgift ar att man mellan de olika delarna stimmer av verkligheten mot planen,
diskuterar eventuella korrigerande atgarder samt genomfor en ny riskanalys (Gorling, 2009).

2.3.2. Planering

Planering ér ett viktigt steg i all ledning och styrning och i projektstyrning ar det en av sakerna
som anses vara huvudorsak till att ett projekt lyckas (Zwikael, Pathak, Singh, & Ahmed, 2014).
Planen ska inte bara visa vagen till malet utan har ocksa en uppgift att skapa forutsagbarhet,
hantera risker och ge oss en mojlighet att folja upp hur projektet fortskrider (Goérling, 2009).
Enligt Zwikael et al. (2014) har det under senare ar blivit vanligare att ifragasatta den formella
planeringens nytta. | projekt med hog risk (som systemutvecklingsprojekt) verkar planeringen
inte bidra lika mycket till projektets framgang som i projekt med lagre risk, exempelvis
byggnadsprojekt (Zwikael et al., 2014).

Oavsett metod har valet av projektledare stor betydelse for hur projektet kommer att lyckas
(Matos & Lopes, 2013). Aven Besteiro, Pinto och Novaski (2015) konstaterar att projektledaren
bidrar om de har god kunskap och forstaelse for framgangsfaktorerna i ett projekt.

Ett projekts framgang analyseras traditionellt utifran de tre projektrestriktionerna —
funktionalitet, tid och kostnad (Besteiro et al., 2015). Enligt Besteiro et al. (2015) innebér detta
att det ar svart att avgora om ett projekt ar framgangsrikt eftersom det beror pa intressenternas
perspektiv, vilken typ av projekt det dar, tidsperspektivet och organisationen. Besteiro et al.
(2015) fortsatter genom att konstatera att dven om projektets framgang ofta mats i slutet av
projektet kan det ta flera manader och ibland ar innan framgangen realiseras.

2.4, Risker och riskanalys

Risktagning ar oundvikligt om man vill dstadkomma forandring oavsett om det ar i form av ett
projekt eller inte. Att hantera riskerna ar nagot som gors under hela projektet men &r extra viktigt
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i borjan. Det &r nodvéndigt for projektledaren att ta fram en realistisk projektplan och riskanalys
for att visa att det dr troligt att projektet kommer att na sina mal (AXELOS Limited, 2013).

2.4.1. Vad ar en risk?

En risk &r en osdkerhet som har en paverkan pa hur projektet kan na sina mal (Aloini, Dulmin,
& Mininno, 2012). Risker &r alltid osékra. Om en risk blir saker sa ar det inte langre en risk.
Né&r man talar om risker menar man ofta negativa saker som kan intraffa, men aven osékra
mojligheter (positiva) bor hanteras i riskhanteringen (AXELQOS Limited, 2013). Det visar sig
att de flesta ledare enbart koncentrerar sig pa de negativa utfallen och enbart ser dessa som
risker (Wallace et al., 2004). Det ar dessa negativa utfall som kan leda hot mot projektets
framgang som ledare forsoker kontrollera (Wallace et al., 2004). Risker har ofta olika namn
som riskfaktorer, kritiska framgangsfaktorer eller osakerhetsfaktorer. Alla dessa kan grupperas
under bendmningen risk (Aloini et al., 2007). Specifika risker med systemutveckling och i
affarssystemsprojekt finns mer beskrivet under respektive rubrik (se ovan 2.1.2. och 2.2.2).

2.4.2. Riskanalys

Projektmetoden Prince2 menar att riskhanteringen ska vara ett systematiskt arbetssatt med att
identifiera, bedoma och kontrollera riskerna (AXELOS Limited, 2013). Prince2 (AXELOS
Limited, 2013) poangterar ocksa att en riskhanteringsstrategi innebér att man skapar ett register
over alla risker och att man skriver in projektets styrgrupps riskbenégenhet. Riskbendgenheten
visar hur mycket risk en styrgrupp tolererar eller accepterar. Nar riskerna blir storre &n vad som
accepteras ska en avvikelserapport skapas. Varje foretag och/eller projekt har olika acceptans
for risker (AXELOS Limited, 2013).

Ett av skalen varfor projekt inte lyckas &r att ledningen inte genomfor en ordentlig riskanalys
och dérefter genomfor de planer som har tagits fram for att hantera riskerna (Aloini et al., 2007).
| flera fall upplever projektledaren att riskhanteringen tar extra tid och arbete och om man ligger
efter kan dessa atgarder vara nagot som man drar in pa. Aloini et al. (2007) presenterar en
generell riskhanteringsprocess som bestar av sju olika faser:

Kontextanalys

Riskidentifiering

Riskanalys

Riskvérdering

Riskhantering

Overvakning och granskning
Kommunikation och konsultation

N o gk~ owbdE

Aloini et al. (2007) modell kan forenklat ritas upp pa féljande sétt:
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\\

/_ Riskhantering

Riskanalys

Riskutvardering Riskidentifikation

Riskutvardering

Riskhantering Kontextanalys

Kommunikation
och konsulting

Overvakning och
granskning

Figur 2 — Riskhantering (Aloini et al., 2007, s. 548)

For att riskhanteringsprocessen ska passa for ett affarssystemsprojekt krévs dock att den tar
hansyn till att dessa projekt &r tvarvetenskapliga och ticker ett stort omrade, bade
affarsprocesser och mjuk- och processutveckling. Aloini et al. (2007) menar vidare att
riskhantering bestar av tva delar dar den forsta forsoker reducera chansen att risken intraffar
och att den andra delen handlar om att hantera risken nar den vél har intréffat.

Riskhantering ar en av de viktiga funktionerna i projektledning och har traditionellt setts som
en separat aktivitet som genomfors i borjan pa varje projektfas (Jaafari, 2001). Jaafari (2001)
menar att detta ar fel och i verkligheten utsatts ett projekt for kontinuerliga utmaningar. Istéllet
for att analysera de enskilda riskerna, ar det korrekta sattet, enligt Jaafari, att kontinuerligt
omvardera projektets mojligheter att nd malen och ha en beredskap for att handla. Inte ens med
den basta planeringen och utvarderingen av alla risker, kan projektet ta fram all nédvéndig
information och darfor galler det att ha sa manga alternativ 6ppna som majligt och fatta besluten
nar de behdvs for att undvika suboptimering som kan intraffa om man laser fast sig vid beslut
for tidigt eller innan alla fakta ar kanda (Jaafari, 2001). Ett strategibaserat och malinriktat
angreppssatt ar, enligt Jaafari, det mest effektiva forsvaret mot irrationalitet och bristande
objektivitet.

Det ar viktigt att forsta att man aldrig helt kommer att kunna eliminera riskerna i projektet. Det
finns ingen som kan garantera att projektet lyckas men genom att genomféra en ordentlig
riskanalys kan man balansera arbetet med att minska risker och med att hantera dem nér de trots
allt uppstar (Gorling, 2009).
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2.5. Globala projekt

Tuff konkurrens och snabb globalisering gor att flera foretag soker sig till andra marknader an
sina hemmamarknad (Bansal & Agarwal, 2015). Aven medelstora och mindre foretag skapar
globala organisationer och konkurrerar alltmer pa en global marknad (Bansal & Agarwal,
2015). Bansal och Agarwal (2015) menar att for att lyckas krdvs det att foretagen kommer
nérmare sina kunder och kan leverera vardeskapande produkter och tjanster snabbare och
snabbare och det innebér att organisationerna maste integreras och affarsprocesserna maste bli
globala. Alltfler foretag infor ett affarssystem for att na dessa mal (Bansal & Agarwal, 2015).

2.5.1. Distribuerad systemutveckling

For att hitta sétt att reducera kostnaderna i projekt och fa tillgang till kompetens har flera
organisationer, som redan verkar globalt, bodrjat med det som Kkallas distribuerad
systemutveckling (Distributed System Development, DSD). Det innebdr att man soker efter
resurser utanfor sitt foretag och pa en annan plats (Shrivastava & Date, 2010). Holmstrom,
Fitzgerald, Agerfalk, och Conchuir (2006) anser att distribuerade utvecklingsprojekt ar projekt
som bestar av team som arbetar tillsammans for att uppna projektmal fran olika geografiska
platser. Ibland hittar man dessa resurser utanfor sitt lands granser och da kan man tala om Global
Software Development (GSD). Hogre kompetens och/eller en lagre kostnad kommer med ett
pris i form av hdgre komplexitet och darmed hogre risk (Holmstrém et al., 2006).

Om flera olika team sitter pa olika geografiska platser har teamen ofta olika teknisk kompetens
och det finns en risk att den geografiska uppdelningen far en inverkan pa uppdelningen av
arbetet. Detta &r inte alltid optimalt eftersom det kan leda till att vissa team blir specialister
inom ett speciellt omrade. Detta kan leda till en arkitektur som aterspeglar teamens geografiska
utbredning (Conway’s law) (Shrivastava & Date, 2010).

Ett effektivt team har medlemmar vars erfarenheter, metoder, beslut och kunskaper
ackumuleras under utvecklingsprocessen genom en effektiv informationsspridning och
kunskapsdelning. For att astadkomma detta i GSD-projekt far ett centralt bibliotek (eng.
repository) en nyckelroll. Saknas detta kan det innebéra att ledningen inte kan dra nytta av GSD
upplégget (Shrivastava & Date, 2010).

Det finns naturligtvis ocksa fordelar med distribuerad systemutveckling, ofta tillsammans med
outsourcing i en eller annan form. Holmstrom et al. (2006) menar att globaliseringen av manga
organisationer har inneburit att globalt distribuerade samarbeten och virtuella team blir allt
vanligare. Tidigare var drivkrafterna laga kostnader och tillgang till kompetens, men nu ar det
allt oftare en néarhet till nya marknader, snabbare virtuella foretag som kan utnyttja
marknadsmdjligheter och ett behov av att fa flexibilitet nar det galler att kapitalisera pa
sammanslagningar och foretagskop nar dessa mojligheter presenterar sig. Det &r som ett resultat
av dessa faktorer som Holmstrom et al. (2006) menar att mjukvaruutveckling alltmer &r
multisite (flera platser) och multikulturellt.

Projekt- och ledningsfragor som planering och kostnadsuppskattningar blir mycket svarare att
gora eftersom man ofta har krav och specifikationer som foérandras over tiden, kulturella
olikheter och brist pa informell kommunikation (Shrivastava & Date, 2010). Det tar alltsa mer
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resurser och tid att hantera GSD-projekt. Tekniska fragor som paverkar flera siter behover ofta
synkroniserade planer och det innebdr att gemensamma milstolpar och klara start- och
slutpunkter maste vara pa plats. Planeringen maste géras pa detaljniva och spanna Gver ett stort
omrade. Till sist namner Shrivastava och Date (2010) att riskplaneringen naturligtvis ocksa blir
mer komplex och svar.

2.5.2. Kulturella skillnader

Affarssystemsimplementation pagar ofta dver en langre tid och har storre projektteam an manga
andra systemutvecklingsprojekt och det innebér att traditionella tekniker for att bygga ett
projektteam inte racker till (Jones, 2008). Projektledaren har i uppgift att skapa ett projektteam
med medlemmar som har olika bakgrund, erfarenheter, perspektiv, kultur och mal samtidigt
som de kan komma fran olika funktioner och ha olika rang och senioritet (Jones, 2008). Jones
(2008) menar att projektledare ofta tar till samma teamstarkande tekniker som i mindre projekt
men att de ofta inte racker till. Jones (2008) avser att en projektledare ofta slapper fokus pa
teambyggandet nar andra dagliga kritiska héndelser intréffar och att det kan ge team som
fungerar sdémre. Det &r viktigt, enligt Jones (2008), att anvanda och adressera alla de fyra viktiga
uppgifterna med aktiviteter och att kontinuerligt félja upp och repetera dessa allteftersom nya
medlemmar kommer till, eller att det intraffar andra externa handelser.

Uppgift Forslag pa aktivitet

Forma teamet (Build the Team) Formella och informella teamdvningar, som
middagar, for att 6verbrygga externa hinder
som medlemmarna kan tdnkas ha med sig.

Utjamna skillnader (Equalize the Team) Belona alla teammedlemmar pa samma satt
oavsett rang och senioritet eller forsok att ta
bort hierarkiska strukturer och markarer.

Strukturera teamet (Structure the Team) Andra arbetsplatsen for teamet och placera
dem utanfor deras ordinarie plats for att
minimera risken att de identifierar sig mer
med gruppen som sitter nara dem, an med sitt
projektteam.

Finjustera teamet (Tweak the Team) Fortséatt att 6vervaka och justera teamet dver
projektets hela livscykel for att hindra att
teamet borjar falla sonder.

Tabell 3- Fyra teamuppgifter med aktiviteter och motiv (Jones, 2008, s. 116) [egen 6versdttning]

Kulturella skillnader kan leda till kommunikationsproblem. GSD-projekt kraver mycket
kommunikation och om denna ar otillracklig pa grund av att teamets sammansattning ofta
andras eller pa grund av problem med tidszonskillnader, kommer detta direkt att paverka
produktiviteten (Shrivastava & Date, 2010).

Hakim och Hakim (2010) har i en studie gatt igenom ett antal olika artiklar for att forsoka skapa
en praktisk modell for att kontrollera affarssystemsimplementationsrisker. De konstaterar att
kultur och manniskor ar de tva huvudfaktorerna som paverkar utveckling av IT-system.
Forandringar i kultur maste borja i ett foretags ledningsgrupp och hos de som definierar och
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skapar bolagets policys och det ar deras beteende och beslut som far en direkt paverkan pa de
anstalldas och foretagets partners, prestationer och attityder. Foretagskulturen paverkar alltsa
ocksa den typ av relation som ett foretag har med sina partners och darmed ocksa den typ av
service som man far fran sina externa partners (Hakim & Hakim, 2010).

Kulturella skillnader inom kritiska dimensioner som nationella, professionella, etiska,
organisatoriska, tekniska och teamkultur kan foérstarka kommunikationsproblem. GSD-projekt
kraver mycket kommunikation och om denna é&r otillracklig pa grund av att teamens
sammansattning ofta andras eller pa grund av problem med tidszonskillnader, kommer detta
direkt att paverka produktiviteten (Shrivastava & Date, 2010).

Sammantaget kan konstateras att for globala projekt innebér det att det finns ett geografiskt
avstand mellan projektdeltagarna, det kan ocksa finnas ett tidsmassigt avstand (olika tidzoner)
och &ven kulturella skillnader.

2.6. Sammanfattning - teoretisk referensram

Genom att ordna de olika karaktaristiska egenskaperna, riskerna och motatgarderna, fran teorin,
i grupper under varje rubrik, fas ett antal kategorier som kan anvandas for att tolka och analysera
empirin.

Karaktaristiska egenskaper:
e Svart (Akmanligil & Palvia, 2004) och komplext (Bennett et al., 2010)

e Stort omfang. Har moduler som tacker nastan alla av foretagets processer, har stod for
best practice” och dr bade flexibla och anpassningsbara (Davenport, 2000)

e Strategier. Agarnas strategier, bolagets affirsmodell, sjalvbild och kultur paverkar
projektet (Davenport, 2000)

e Pagar under lang tid (Jones, 2008; Davenport, 2000)
e Stora projektteam (Jones, 2008)
e Geografiskt avstand mellan projektdeltagare (Shrivastava & Date, 2010)

e Tidsmassigt avstand mellan projektdeltagare (olika tidszoner) (Shrivastava & Date,
2010)

e Kulturella skillnader mellan projektdeltagare (Jones, 2008)

Riskerna inordnades under de kategorier av riskfaktorer som Schmidt et al. (2001) tagit fram
(se ocksa tidigare under rubriken 2.1.2. Risker med systemutveckling):

e FOretagets miljo
o Ineffektiv strategi och planering (Aloini et al., 2007)
o Omformning av affarsprocesser (Ehie & Madsen, 2005)
o Forandring av foretagets processer (Bansal & Agarwal, 2015)
o Otillracklig urvalsprocess (Aloini et al., 2007)
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o Genomforbarhet och utvérdering av affarssystem i bolaget (Ehie & Madsen,
2005)

Agarskap

o Stod fran hogsta ledningen (Ehie & Madsen, 2005)

o Starkt stod fran ledningen (Bansal & Agarwal, 2015)
Hantering av relationer

o Daligt ledarskap (Aloini et al., 2007)

o For lite anvandarmedverkan (Bennett et al., 2010)
Projektledning

o Projektledningsprinciper (Ehie & Madsen, 2005)

o Riskhantering (Aloinie et al., 2007)
Omfang

o Dalig forstaelse mellan verksamheten och IT-avdelningarna (Bennett et al.,
2010)

o Otillracklig hantering av férandringar (Aloini et al., 2007)
Krav

o Svdrigheter att jamka samman kundkrav, tekniska parametrar,
gruppmedlemmars och chefers erfarenheter och tekniska plattformar (Tomasi et
al., 2015)

Finansiering

o Planering och kostnadsuppskattningar blir svarare att gora (Shrivastava & Date,
2010)

Schemalaggning
o Realistiska projektplaner (Gorling, 2009)
Utvecklingsprocessen

o Brister i processen eller metoderna leder till kvalitetsproblem (Bennett et al.,
2010)

Personal
o Brister i att hantera projektteam (Jones, 2008)
Bemanning

o Anvanda konsulter med kunskap om bade verksamhet och teknologin (Bansal
& Agarwal, 2015)

o Konsultstdd (Ehie & Madsen, 2005)
Teknologi

o Anvandandet av ny teknologi (Schmidt et al., 2001)
Externa beroenden

o Konsultstdd (Ehie & Madsen, 2005)
Planering

o Svart att planera (Ehie & Madsen, 2005)
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Motatgarder:

Andamalsenligt arbetssatt
Strukturerat och systematiskt arbetsséatt (Bennett et al., 2010)
Anvéandandet av moderna metoder (Bennett et al., 2010)
Anvéndarmedverkan och prototyping (Bennett et al., 2010)

o Interaktion och kundsamarbete (Manifest for Agil systemutveckling, 2016)
Ratt kompetens

o Utbildning och kompetenta konsulter (Tomasi et al., 2015)

o Viktigt med egen IT-kompetens (Bansal & Agarwal, 2015)

o Vadlja ratt leverantor (Bansal & Agarwal, 2015)

o O O

Verksamheten kommer forst
o Andra verksamheten och inte i systemet (Bansal & Agarwal, 2015)
o Setill att det &r ett verksamhetsprojekt och inte ett IT-projekt (Davenport, 2000)

o Skapaen gemensam bild av hur gemensamma processer och information ska ske
(Davenport, 2000)

Stod fran ledningen
o Forsékra sig om att man har ledningens stdd (Bansal & Agarwal, 2015)
o Fokusera pa att realisera affarsnytta (Davenport, 2000)

o Alla i bolagets ledning maste vara 6verens om hur bolaget skapar varde
(Davenport, 2000)

o Forandringar i kultur maste borja i ledningsgruppen (Hakim & Hakim, 2010)
Langsiktighet

o Malen nas troligen inte under sjalva projektet utan det kan ta lang tid (Davenport,
2000)

Jobba aktivt med projektteamet
o Aktivt forsoka skapa en team- eller vi-kansla (Tomasi et al., 2015)

o Fokusera pa alla Jones fyra viktiga omraden under hela projektets livscykel
(Build the Team, Equalize the Team, Structure the Team och Tweak the Team)
(Jones, 2008)

Realistisk projektplanering
o Realistiska projektplaner och en genomford riskanalys (Aloini et al., 2007)

o Synkroniserade detaljerade planer med gemensamma milstolpar och klara start-
och slutpunkter (Shrivastava & Date, 2010)

Dokumentation och kommunikation

o Dokumentera mer och gor dokumentation tillganglig for alla (centralt bibliotek)
(Shrivastava & Date, 2010)

Genom att satta samman dessa egenskaper, risker, motatgarder och projekttriangeln skapas
denna modell.
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Figur 3- Referensmodell fér att analysera risker i globala afféirssystemsprojekt

Modellen har till syfte att hjalpa oss klassificera, presentera och analysera de resultat som
samlats in. Den avser inte att visa pa vilka egenskaper som leder till vilka risker eller vilka
motatgarder som motverkar vilka risker eller férsoka leda i bevis att det alltid ar pa ett visst sétt.
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3. Metod

Detta kapitel beskriver uppsatsens forskningsansats, val av metod och motiv, en mer detaljerad
beskrivning av metoderna, hur insamlingen av empirin har gatt till samt hur den analyserades.
Avslutningsvis reflekteras kort dver kvalitetsproblem och alternativa tillvagagangssatt.

3.1 Forskningsansatser

Utgangspunkten for studien ar att studera vilka risker som finns och hur man kan minska dem
i globala affarssystemsprojekt. Syftet ar att beskriva de aktiviteter som ett foretag kan gora pa
planeringsstadiet for att minska dessa risker. Studien vill vidare, i detalj, undersdka hur ett
foretag uppfattar riskerna och vad de gor for att motverka dem. For att fa en helhetsbild tittar
studien pa hur olika individerna i ett projekt upplever riskerna och motatgarderna utifran deras
perspektiv.

Deduktiv forskning ar forskning som bygger pa tidigare forskningsresultat och prévar teorin
mot verkligheten medan induktiv forskning ofta anvander flera olika metoder och forsoker
skapa ny teori ifran det insamlade materialet (Bryman & Bell, 2012). En kombination av dessa
ansatser kallas abduktion. Denna studie vill undersoka om de risker och motatgarder som finns
beskrivna i den teoretiska referensramen ocksa aterfinns i ett verkligt projekt och utifran detta
ar studiens ansats deduktiv. Men studien undersoker ocksa om det finns risker eller motatgarder
som anvands i praktiken och som inte finns med i teorin i den teoretiska referensramen och
utifran denna ansats kan studien kallas for induktiv. Eftersom denna studie kombinerar dessa
ansatser blir studiens ansats abduktiv.

3.2. Forskningsstrategi

For att studera ett komplext problem pa djupet kravs mycket material som behover samlas in,
tolkas och forstas. Syftet med denna studie ar att beskriva och forsta en del av de aktiviteter
som ett foretag bor gora pa planeringsstadiet for att minska riskerna i globala
affarssystemsprojekt. For att kunna beskriva och forsta behdver studien intervjua
nyckelpersoner i fallstudieforetaget och fa deras beskrivningar av hur de uppfattar vilka risker
och motatgarder som finns i fallstudieforetaget. Beskrivningar behover tolkas och forstas
tillsammans med respondenterna i studien for att kunna 6ka kunskapen inte bara hos forskaren
utan ocksa i fallstudieforetaget. Problemet som studeras i denna studie ar val avgransat men
det finns manga variabler och mycket av det insamlade materialet ar beskrivningar av hur olika
respondenter uppfattar situationen. En forskningsstrategi som l&gger vikt vid ord, har ett
tolkande synsitt och lagger tonvikten pa hur individer uppfattar och tolkar sin sociala
verklighet, ar kannetecken pa en kvalitativ forskning (Bryman & Bell, 2012). Denna studie ar
darmed en kvalitativ undersokning. Valet av vilka metoder man kan anvénda i sin undersékning
styrs av vilken vetenskapssyn studien har, om det ar en induktiv eller deduktiv ansats och om
metoderna &r kvantitativa eller kvalitativa. | detta fall har jag som forskare en speciell roll som
ocksa paverkar valet av metoder.
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3.2.1. Min bakgrund och nuvarande roll

Jag har arbetat med systemutveckling i mer &n trettio ar och har deltagit i manga olika projekt,
bade lokala och globala. Mina roller har varit allt fran utvecklare till bestallare och projekten
har ibland bedomts som framgangsrika och ibland som misslyckade. | manga fall har projektets
mal andrats 6ver tiden och ofta har projekten bedémts som framgangsrika &ven om man kanske
inte nadde de mal som sattes upp initialt. De senaste aren har jag arbetat allt mer med
affarssystemsprojekt och da ofta i en internationell miljo. Nar denna studie genomfors har jag
ett uppdrag for det svenska bolaget som analyseras i studien och ar ansvarig for de projekt som
ska skapa granssnitten mellan affarssystemet och omgivande systemen. Jag har tidigare varit
globalt ansvarig for foretagets alla system och applikationer och varit en del av féretagets IT-
ledningsgrupp. | bade min tidigare och nuvarande roll hjalper jag och stottar foretaget i dess
roll som bestallare mot olika leverantdrer. Mitt och studiens perspektiv ar alltsa fran fallstudie-
foretagets IT-ledningsgrupp snarare an som projektdeltagare eller leverantor. Foretaget haller
pa att byta ut sitt gamla affarssystem mot ett nytt och detta bedrivs i ett globalt projekt, delvis
med outsourcade resurser som befinner sig i olika delar av varlden.

3.2.2. Val av metod

Min egen roll i projektet gav mig en unik mdjlighet att genomféra en fallstudie med
aktionsforskning samtidigt som jag arbetade i ett parallellt program. Som ansvarig for de
granssnitt som ska tas fram, har jag bade insyn i affarssystemsprojektet och kan observera
projektet utifran men har samtidigt tillgang till nyckelpersoner och material. Som praktiker har
jag en lang erfarenhet av att arbeta i globala projekt och litteraturstudierna skapar den teori som
kravs for att reflektera, generalisera och teoretisera den praxis som anvands i projektet.

Uppslaget till uppsatsen har presenterats for foretagets C1O och han sag fordelar med att gora
denna studie och vill garna se om den kan presentera forslag pa hur man kan forbattra
planeringen och arbetssattet i liknande projekt i framtiden. Det nuvarande projektet kommer att
foljas av flera implementationer pa andra marknader. Enligt Bryman et al. (2012) ar kravet pa
aktionsforskning att den ska vara till nytta for bade praktikern och verksamheten.

Studien &r en fallstudie dar aktionsforskning anvénds tillsammans med intervjuer. Valet att
tillampa aktionsforskning gor det mojligt att analysera praktiken och utifran den 6ka kunskapen
(Bryman & Bell, 2012).

3.2.3. Fallstudie

Fallstudien &r begransad till ett fall, dvs. ett foretag. Fallstudier innebéar att man undersoker ett
mindre urval mer noggrant an vad som annars ar mojligt i exempelvis en enkéatstudie. Syftet ar
att fa 6kad kunskap och en djupare forstaelse for sammanhanget (Bryman & Bell, 2012). Fallet
som studeras ar riskhanteringsprocessen i ett projekt som syftar till att infora ett nytt
affarssystem inom en global koncern. Systemet ska inforas pa flera foretag i olika lander.
Koncernen vill ha ett gemensamt arbetsséatt och darfor tar projektet fram en global 16sning som
ska installeras i ett pilotbolag (det svenska bolaget). Nar studien genomférdes var projektet i
full gang och det befann sig i slutet av designfasen. Fallet passar for studiens forskning om
globala affarssystem eftersom det har de forutsattningar som studien eftersoker.
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Foretaget har valts ut pa grund av att det var tillgangligt och kostnadseffektivt, dvs. ett
bekvamlighetsurval. Mitt uppdrag pa foretaget i ett parallellprogram gav mig unik insikt och
tillgang till internt material och till nyckelpersoner som jag kunde studera och intervjua.

Fallstudieforetaget

Koncernen bestar av ett antal tillverkande bolag med fabriker i flera lander i Europa, i Nord-
och Sydamerika, i Indien och i Kina. Koncernen omsétter nastan 5 miljarder SEK och har runt
2 200 anstallda. Det ar noterat pa Nasdaq Stockholm Exchange och har sitt huvudkontor i
Sverige. Man kan sdga att koncernen ir ett litet ’stor-foretag”. Koncernen producerar produkter
till den tunga fordonsindustrin och har bade sa kallade OEM-kunder (Original Equipment
Manufacturer) och eftermarknadskunder. (Paulcén, 2016). | uppsatsen kallar jag koncernen
omvéxlande for foretaget eller bolaget.

3.2.4. Aktionsforskning

Nar man som praktiker pa ett systematiskt satt utforskar sin praxis kallas det for
aktionsforskning och det kan liknas vid en spiral dar man identifierar problem, samlar in data,
startar nya atgarder och slutligen omdefinierar problemet. Stegen planera — agera — observera —
reflektera ingar. Det 4r kopplingen mellan “aktion” och “forskning” som bast beskriver vad det
handlar om, dvs. att prova idéer for att forbattra eller 6ka kunskapen om sin praxis (Bjérndal,
2002). Nar processer i en organisation ska studeras ar aktionsforskningen speciellt anvandbar
och anvénds ofta nar forskaren dr en del av organisationen som ska studeras men eftersom
forskaren blir en del av studieomradet innebér detta ocksa problem (Bryman & Bell, 2012).
Aktionsforskningen i denna studie &r mer av det passiva slaget dar forskaren inte sjalv planerar
och genomfor en aktion utan har en mer passiv roll i planeringen och genomférandet. Mitt
uppdrag for fallstudieforetaget ar i ett parallell program och inte i det projekt som studeras.

Intervjuerna tar upp hur arbetet planerats, hur det bedrivs idag och stéller fragor om
forbattringar. Men eftersom jag ocksa arbetar néra projektet har jag kunnat ha flera informella
samtal och gjort observationer som kompletterar de svar jag fatt i den formella intervjun.
Tillsammans har vi kunnat reflektera dver vad som fungerar bra och vad som kan forbattras.
Detta far till foljd att en omedelbar aterkoppling, en larprocess, kan ske till de aktorer som ar
verksamma i projektet (Bjorndal, 2002). Deltagande aktionsforskning kan utgdra en grund for
kontinuerligt larande for bade forskaren och de organisationsmedlemmar som deltar (Bryman
& Bell, 2012).

3.3. Datainsamlingsmetoder

Undersokningen har anvant olika datainsamlingsmetoder, litteraturstudie, intervjuer och
forandet av en loggbok. Internt material som mdotesanteckningar, presentationer och
information pa foretagets interna webbplatser har ocksa studerats for att hitta relevant
information. Projektet, som studerades, har en egen central webbplats dar all dokumentation
samlas.
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3.3.1. Litteraturstudie

Litteraturstudien och skapandet av teoriramverket har varit en vasentlig del av studien. Det
visade sig att det fanns en konsensus om vilka riskerna var i ett affarssystemsprojekt. Det finns
ocksa mycket skrivet om hur de samverkar men mindre om vad man kan gora for att i
planeringen minska dessa, speciellt i globala projekt.

Artiklar och bocker valdes ut efter sokningar i Luled Universitetsbibliotek och Google Scholar.
Sokorden som anvinds ir: *Global project’, ’ERP projects’, *Distributed system development’,
’GSD’, ’DSD’, Afféarssystem, ERP, risker, projektplanering,

Jag har medvetet forsokt hitta artiklar som i sig ar sammanstéllningar éver resultat fran
forskningsomradet for att pa sa sétt hitta var konsensus rader. | manga fall har de artiklar jag
hittat forst lett mig vidare till andra artiklar, antingen genom att forslag presenterats fran
sOktjansten (“andra har ocksa laddat ner foljande artiklar...”) eller via referenslistor.

Jag har ocksa kunnat anvanda mig av material som jag samlat pa mig under min verksamhet
som praktiker, bade i form av bocker, artiklar samt kursmaterial fran olika relevanta kurser,
exempelvis fran PRINCE2 projektledarutbildning (AXELOS Limited, 2013).

3.3.2. Intervjuer

Intervjuer &r en vanlig teknik nér det géller att samla in kvantitativ data. Intervjuerna i denna
studie var semistrukturerade och genomférdes med hjélp av en intervjuguide (se bilaga 9.1.
Intervjuguide). Resultat fran observationer och analyser fran loggboken togs upp och
reflekterades dver under intervjun for att tillsammans med foretagets medarbetare skapa en
djupare forstaelse och skapa en majlighet till aterkoppling och en larprocess.

Jag har valt att intervjua CI1O (bestallare), program- och projektledaren, utvecklingschefen och
driftschefen pa foretaget. Alla fyra deltar pa olika sétt i det globala ERP-programmet och tre av
dem utgor foretagets IT-ledningsgrupp. Alla respondenter &ar vita medelaldersman,
projektledaren ar fran USA och 6vriga fran Sverige. Jag har valt att intervjua alla i foretagets
IT-ledningsgrupp for att beskriva och forstd deras perspektiv. Projektledaren intervjuas for att
beskriva och forsta perspektivet fran projektets ledning och for att han har en nara relation till
foretagets IT-ledningsgrupp. En ndrmare beskrivning av respondenterna finns i empirikapitlet.

Intervjuerna genomfordes under mars och april 2016 i foretagets lokaler i Sverige. Den formella
delen av intervjun varade i cirka 30-40 minuter och spelades in. Fragorna foljde fritt
intervjuguiden men kompletterades med foljdfragor eller andra fragor vid behov. Eftersom mitt
arbete med studien har varit ként har ett flertal informella samtal forts under tiden som studien
pagick (februari-maj) och erfarenheter fran dessa samtal har ocksa forts in i studien. Exempel
pa personer som har deltagit i dessa samtal (férutom de som tidigare namnts) ar personen som
ar ansvarig for affarssystemsupport och en projektledare for ett edi-projekt med kopplingar till
det studerade fallstudieprojektet. Dessa samtal har ej spelats in eller dokumenterats utan far ses
som extra information som har hjalp till att satta saker i sitt sammanhang.
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3.3.3. Loggbok

For att kunna samla in observationer, tolkningar och reflektioner har en reflekterande loggbok
anvands. Loggboken har inte forts separat utan i form av anteckningar i min ordinarie inbundna
anteckningsbok (dagbok) dar jag gor andra anteckningar ocksa. Det har gjort det mojligt for
mig att alltid ha med mig den och att jag kunnat géra dagliga och I6pande noteringar. Jag kan
ocksa satta anteckningen i ett storre sammanhang genom att lasa 6vriga noteringar. Noteringar
har gjorts under tidsspannet februari — april 2016. Jag har forsokt hitta situationer dér projektet
har stott pa problem som kan hérledas till att det &r globalt projekt. Exempel pa de noteringar
ar en anteckning om en diskussion om en workshop som planerats fran USA for att genomféras
under en sportlovsvecka i Sverige behover flyttas eller ej. | diskussionen framgick det att det
fanns kulturella skillnader i synen om deltagarna forvantades vara med eller ej pa workshopen.
| just detta fall hade de svenska deltagarna stor forstaelse att nagra nyckelpersoner prioriterade
att vara lediga med familjen. En annan notering rér en diskussion om huruvida ett sidoprojekt
kan starta eller ej trots att det rena formella beslutet att starta inte fanns. Alla deltagarna var
overens om vikten att starta eftersom projektet innehall aktiviteter som lag pa den sa kallade
kritiska linjen men i diskussionen fanns en skiljelinje mellan svenska deltagare som trodde att
de hade ledningens mandat och av det skélet inte sag nagra problem med att starta och deltagare
fran Tyskland och USA som inte ville foregripa ett formellt beslut. Dessa tva exempel visar pa
nagra av de kulturella skillnader som finns i globala projekt. | manga fall ar det i efterhand svart
att skilja pa de anteckningar som jag gjort pa grund av min forskning och de som har ingatt som
en naturlig del i min andra verksamhet som konsult. Det kan vara bade en fordel och nackdel.
En nackdel ar att en loggbok/dagbok aldrig blir objektiv.

3.3.4. Studier av internt material

Foretaget har ett val utbyggt intranet dar man samlar mycket av foretagets information. Varje
funktion, varje storre avdelning och projekt har en egen plats déar information lagras. Jag har
kunnat ta del av IT-avdelningens presentationsmaterial till ledningsgruppen, motesprotokoll
fran projektmoten samt annan projektdokumentation som beror det studerade projektet.
Speciellt viktigt for denna studie har varit att analysera hur bolaget har arbetat med risker och
riskanalyser. Alla risker finns beskrivna i en SharePoint-lista med prioritering, analys av effekt
och med foreslagna motatgarder.

3.4. Analys av data

Den teoretiska referensramen som presenteras i slutet pa teorikapitlet (se rubrik 2.6.
Sammanfattning — teoretisk referensram) har legat till grund for den analys som gjorts av
materialet. De karaktaristiska egenskaper, de risker och de motatgarder som litteraturstudierna
gav upphov till sammanstélldes i kategorier. For kategoriseringen av risker valdes en
sammanstallning av Schmidt et al. (2001) for att bygga vidare pa tidigare forskning.

Intervjuerna spelades in och transkriberades efterat. Materialet har grupperats och kodats enligt
de kategorier som tagits fram i den teoretiska referensramen. Materialet har sedan analyserats
for att hitta de risker som kommer av att projektet &r ett globalt affarssystemsprojekt och vidare
har de atgarder som har planerats och/eller genomforts, for att minska dessa risker,
dokumenterats. Dessa resultat har sedan jamforts med den teoretiska referensramen. En del av
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materialet reflekteras dver tillsammans med respondenterna under djupintervjuerna men den
huvudsakliga analysen genomfordes nar allt material var insamlat.

Materialet fran den forda loggboken och fran studier av internt material sammanstélldes och
kategoriserades pa samma satt som intervjuerna och det sammanslagna materialet utgjorde den
empiri som jamforts med den teoretiska referensramen. Sammanstallningen och grupperingen
av materialet har gjorts med hjalp av olikféargade post-it-lappar och i flera iterativa steg tills en
gemensam modell éver empiriresultat kunde konstrueras. Metoden som anvéndes foljde i stort
foljande steg (Goodwin, 2009):

Forsta data

Kondensera och organisera data

Tolka (hitta och forklara monster och relationer)
Validera

Kommunicera

ok~ wn e

Analysen innebér ett sokande efter likheter och olikheter mellan utsagorna i intervjuerna och i
den valda teorin och det &r just jamforelsen som ar analysen (Larsson, 1986). Analysprocessen
kan beskrivas som en abduktiv process med fyra olika faser (Eriksson, 1999):

e Lasning av intervjuerna som sammanhallen text — jag har last och lyssnat pa
intervjuerna flera ganger

e Analys av vad de intervjuade pratar om — en sorterande fas for att hitta monster

e Analys av hur de pratar om fenomenet — for att forsta innebérden i respondenternas
utsagor

e Gestaltande och bendmnandet av  uppfattningarna  — hér  formuleras
beskrivningskategorierna

Eriksson menar att den abduktiva processen ger en grund att forsta det iterativa arbetet med
texterna dér kategorierna till slut “faller ut” (1999, s. 35).

Analysen jamforde teorin och empirin i de kategorier som bestdamts. Empirin inom varje
kategori fick ett varde som visade hur val den Overensstimde med teorin. Vérdena som
anvéndes var dverensstdmde helt, delvis eller inte alls.

3.5. Metodproblem, validitet, reliabilitet och
trovardighet

Nackdelen med fallstudier &r att de ar svara att repetera och det innebér att det finns svarigheter
att generalisera resultatet. | denna studie anvands fallet (affarssystemsprojektet) for att fa en
djupare kunskap om hur riskhanteringen sker i ett affarsystemsprojekt. Fértaget kan ségas vara
ett ganska typiskt svenskt exportinriktat mindre verkstadsforetag och det bor innebéra att en del
av resultaten kan vara allmangiltiga. Resultaten har analyserats, reflekterats och diskuterats
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med ett urval av beslutsfattare dar nagra har varit med om flera liknande projekt tidigare. Detta
gor det ocksa mer troligt att resultaten blir mer generella an annars (Bryman & Bell, 2012).

Validitet kan ségas ange om datainsamlingen ger ett trovardigt underlag for att gora det mojligt
att dra de slutsatser som goérs. Undersoker man det man avser att undersoka. | en kvalitativ
studie kan det vara svart att sékerstélla validiteten, sarskilt nar fallstudien, som i detta fall, bara
tar upp ett fall (Bryman & Bell, 2012). Hog reliabilitet innebér att resultatet skulle bli detsamma
om undersokningen gjordes om, dvs. &r resultatet tillforlitligt. Andra begrepp som ofta anvénds
i kvalitativa undersokningar ar trovardighet, 6verforbarhet, palitlighet och objektivitet (Bryman
& Bell, 2012).

| en kvalitativ undersdkning, som denna, &r det trovardigheten som ar viktigast att reflektera
over. FOrsok har gjorts att hoja trovardigheten genom att genomfora en ordentlig litteraturstudie
och skapa en teoretisk referensram. Genom att intervjua nyckelpersoner som har internationell
erfarenhet och genom att anvdnda aktionsforskning dar resultaten diskuterats med
intervjupersonerna har trovardigheten hojts.

Aktionsforskning har bade styrkor och svagheter nar det galler att verfora resultaten. Den
dubblarollen att bade vara en del av organisationen och vara forskare innebar intressekonflikter.
Det ar positivt att ha med sig en bakgrundsforstaelse for organisationen och dess aktorer och
processer men det kan ocksa vara svart att hantera organisationens politiska aspekter,
existerande normer eller kommersiella intressen om forskare ocksa arbetar med ett
konsultuppdrag (Bryman & Bell, 2012). Bryman och Bell (2012) anser att forskare blir en del
av studieomradet och rapporten fran aktionsforskning uppfattas i forsta hand som ett
diskussionsunderlag med olika handlingsalternativ som parterna kan valja mellan. Detta gor att
tolkningen och analysen fargas av min egen roll. | den bésta av vérldar innebar det att jag kan
tillfora ytterligare kunskap och sammanhang som bidrar till att 6ka studiens kvalitet men
motsatsen kan naturligtvis ocksa ske.

Resultatet av studien paverkas i hog grad av den teoretiska referensram som skapades. Om den
litteratur och teori som ligger till grund for den inte ar representativ finns det en risk att en
jamforande analys ger andra svar. Pa motsvarande satt kan fragorna som stallts till
respondenterna och det andra insamlade materialet paverka empirin och darmed den
jamforande analysen. Fordelen med aktionsforskning ar att forskaren har stor kunskap om det
specifika omradet och kan darigenom stélla ratt fragor. Eftersom jag har mojlighet att nastan
dagligen traffa mina respondenter har jag haft chansen att komplettera mina fragor och stélla
foljdfragor.

sid 28



4. Empiri

| detta kapitel redovisas den empiri som samlats in. Forst kommer en kort beskrivning av
respondenterna och dérefter foljer en sammanstéllning av empirin grupperad under rubrikerna
karaktaristiska egenskaper, risker och motatgarder. Under respektive rubrik har materialet i sin
tur kategoriserats i de kategorier som beskrivs under rubriken 2.6 Sammanfattning av den
teoretiska referensramen. Bakgrundsmaterial i form av studier av material pa foretagets interna
webbsidor genomfordes i slutet av februari och i mars 2016. Datainsamlingen genomférdes
under mars och april 2016 och gjordes i form av intervjuer, férandet av en logghok samt studier
av internt material.

4.1. Respondenter

Respondent 1 — Projektledare

Projektledaren &r fran Colorado i USA och har ett eget konsultféretag. Han & mycket erfaren
och har arbetat i flera internationella och stora amerikanska projekt. Han har jobbat tillsammans
med foretaget under lang tid och kanner darmed bade foretaget med dess processer och de
nyckelpersoner som finns i foretaget. Det ar hans bolag som bidrar med resurser till projektet
fran Portland (Oregon, USA), Hamburg (Tyskland), och Minsk (Vitryssland).

Respondent 2 - CIO

CI1O ér fran Sverige och har under nastan 10 ar varit med om att omvandla ICT-avdelningen
fran en distribuerad och decentraliserad stor organisation utan egentlig central styrning till en
betydlig mindre, centralt styrd och mer modern organisation. Under hans tid har koncernen
ombildats och haft fyra olika CEO och tre olika CFO. Detta gor att CIO har varit den som drivit
pa och bestallt affarssystemet dven om det formellt &r ett verksamhetsprojekt som &r bestallt av
ledningsgruppen.

Respondent 3 — Globalt ansvarig utvecklingschef

Utvecklingschefen ar fran Sverige och har haft det nuvarande uppdraget i cirka ett ar. Han har
varit anstalld i foretaget i sex ar och under den tiden varit ansvarig for applikationer och flera
globala projekt. Utvecklingschefen har ett fatal anstallda men ar den som koordinerar alla
projekt, andringar och konsulter. Han beskriver att han har en koordinerande roll i projektet och
ar kravstéllare nér det galler de tekniska delarna.

Respondent 4 — Globalt ansvarig driftschef

Driftschefen ar fran Sverige och har haft det nuvarande uppdraget som globalt ansvarig for
driften i cirka tva ar. Han har tidigare arbetat som ekonomisk controller och varit ansvarig for
foretagets projektkontor. Driftschefen har ett 30-tal anstallda spridda i olika delar av varlden.
Né&r han ska beskriva sin roll i projektet sdger han att han &r den som ska bana vég for att
projektet inte ska sta och falla med IT-delen. Han &r inte med i projektets karna men koordinerar
saker som hardvara, natverk, e-post, servrar och miljoer.
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4.2. Projektets karaktaristiska egenskaper

Intervjuer, anteckningar fran loggboken och studier av internt material som beskriver projektets
karaktaristiska egenskaper har har sammanstéllts under de kategorier som finns i den teoretiska
referensramen. De olika kategorierna markeras med fet stil.

Svart

Detta ar ett svart projekt och det ar tredje gdngen som foretaget forsoker byta ut sitt gamla
affarssystem. Forsta forsoket avbrots pa grund av en storre ombildning av koncernen och andra
forsoket ”pausades” i 24 manader ndr man precis skulle starta designfasen. Orsakerna till
pausen var flera men flera nya medlemmar i ledningsgruppen, inklusive en ny CEO, var en av
orsakerna, berattar CIO. Nar det befintliga gamla systemet som man vill byta ut
implementerades hade man ambitionen att skapa en global 16sning, men det misslyckades och
idag har varje bolag sin egen variant, egna anpassningar och egna rutiner.

Stort omfang

| en intervju med projektledaren beréattar han att bestéllaren redan fran borjan bestamt att det
skulle vara ett globalt projekt. Den tidigare implementationen (for 10 ar sedan) hade som mal
att astadkomma en global 16sning men misslyckades och nu & man éverens om att inte gora
om samma misstag. ClO beréttar att de forsokte minska omfanget for projektet, jamfort med
den tidigare, avbrutna, implementationen. Men trots det, ar det ett stort omfang och manga av
bolagets k&rnprocesser omfattas.

Strategier

Ingen dokumentation om att styrgruppen eller projektets ledning har diskuterat foretagets
strategier, affarsmodell, sjalvbild eller hur foretagets kultur kan paverka projektet har hittats
eller kommit fram i intervjuerna.

Lang tid

Studier av internt material som presenterats for styrgruppen visar att i bérjan pa 2015 togs det
beslut att starta upp ett nytt projekt och att det var viktigt for ledningsgruppen att
implementationsplanen ar uppdelad i olika utrullningsfaser, dar de kan ta nya beslut infor varje
fas. Programmet kommer att paga under flera ar.

Stora team

Studier av internt material beskriver foretaget som en funktionell organisation men projektet
har organiserat sig i tvarfunktionella processer. En procességare ar utsedd i ledningsgruppen
och det ar en person som ocksa ar funktionsansvarig. Processagaren har i sin tur utsett en global
processledare. De globala processteamen, med en global processledare, med representanter for
underprocessagare, super users och sa kallade SME (subject-matter experts, ofta affars-
konsulter) kommer fran olika delar av organisationen och bildar ett tvarsnitt av koncernen. Det
finns fem olika processteam som jobbar mer eller mindre parallellt. Projektet berdr stora delar
av foretaget, det ar manga som behdver vara delaktiga och det ar stora team.

sid 30



Geografiska avstand, tidsmassiga avstand och kulturella skillnader

Projektets team befinner sig pa olika geografiska platser, i olika tidszoner och har olika kulturell
bakgrund. Utvecklingschefen berattar att foretaget har egen teknisk personal i Sverige och i
Kansas City (USA) och det ar framst personalen i Sverige som ar involverade i projektet just
nu. Projektledaren haller med om att projektet har tre globala egenskaper: det ar geografiskt
utspritt, i olika tidzoner och deltagarna har olika kulturell bakgrund. Egenskaperna introducerar
séarskilda risker i projektet, enligt projektledaren. Projektledarens bolag bidrar med resurser till
projektet fran Portland (Oregon, USA), Hamburg (Tyskland), och Minsk (Vitryssland).
Utvecklingschefen berattar att i borjan var det ganska stor skillnad mellan USA och Europa
men nu har skillnaderna minskat. Man har tidigare tillatits jobba pa sitt eget sétt.
Utvecklingschefen beréttar att det har fungerat bra hittills med bade geografisk uppdelning och
med de kulturella skillnaderna, men séger att man har exkluderat vissa regioner och kulturer
fran projektet. Marknader som Kina, Indien och Sydamerika &r inte med.

4.3. Projektets risker

Intervjuer, anteckningar fran loggboken och studier av internt material som beskriver projektets
risker har har sammanstallts under de kategorier som finns i den teoretiska referensramen. De
olika kategorierna markeras med fet stil.

Foretagets miljo

CI10 beréttar att projektet ar ett verksamhetsprojekt men att det ar han som till stor del fatt driva
fram beslutet och han 6nskar att det istallet kommit fran verksamheten. Alla respondenter tycker
att det ar viktigt att det &r just ett verksamhetsprojekt och att drivkraften att installera ett nytt
affarssystem maste komma fran verksamheten. CIO tar sjalv upp diskussionen att business caset
kanske inte var lika viktigt som riskerna med att inte gora nagot. Riskerna med att fortsétta med
det gamla systemet var sa stora att de var tillrackliga skal for att starta projektet. CIO beréattade
att de hade olika alternativ for upphandlingen och val av leverantér. Man var inte néjd med det
affarsupplagg som fanns att tillga och till slut valde man inte att kopa systemet fran en partner
(som é&r brukligt) eller direkt fran Microsoft (som en del andra storre kunder gor) utan man
skapade en egen lésning dar projektledarens bolag handplockar konsulter fran andra bolag och
levererar dem till projektet. CIO menar att man pa detta sétt far ett upplagg som passar foretaget.
Foretaget har en Microsoft-strategi. Det fanns egentligen aldrig nagon diskussion om att de
skulle vélja nagot annat system. Microsoft har flera olika affarssystem men det systemet som
foretaget har valt ar det som rekommenderas av Microsoft for den hér typen av foretag. 1 det
forsta forsoket att byta affarssystem hade man valt SAP, men da var foretaget mer an dubbelt
sa stort och nar bolaget delades upp av dgarna sa avbréts projektet och vid nasta forsok hade
man redan bestamt sig for att ha en Microsoft-plattform. Studier av risk-listan pa den interna
projektsiten visar att risken att organisationen inte dr redo for de nddvéndiga process-
forandringarna finns med. Aven denna risk raknas med i de risker som kategoriseras under
foretagets miljo.

Agarskap

CIlO anser att ledningsgruppen inte fullt ut forstar sin roll och det ar ett problem nar man vill
diskutera risker och motatgéarder med dem. CIO tycker att det blir for mycket detaljfragor och
att ledningsgruppen faller in i rollen som projektledare. Enligt driftschefen &r det viktigt att
ledningen stottar men undrar om ledningen verkligen forstar riskerna och detaljerna och undrar
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om de ar tillrackligt delaktiga i projektet. Foretaget &r valdigt omoget ur ett IT-perspektiv enligt
driftschefen. Han tror att foretagets ledningsgrupp skulle behdva ha ett stérre engagemang i en
sadan har kritisk fraga. Alla respondenter anser att ledningen stottar projektet men att det
samtidigt ar svart for dem att forsta allt som kommer att ske.

Hantering av relationer

Projektledaren kan nastan lika mycket om foretaget som processledarna, enligt CIO.
Projektledaren spelade en avgdérande roll i upphandlingen som gjordes i projektet och enligt
CIlO &r det ingenting som man bor ge sig pA om man inte har den speciella relationen eller
kompetensen som projektledaren har. Det ar viktigt att reda ut spelreglerna och C10O beréttar att
man har avtal som reglerar inte bara hur man startar utan ocksa hur man kan skiljas.
Processteamen har en blandning av bade ansvariga processledare, anvandare och av
affarskonsulter som arbetar tillsammans med att ta fram krav och l6sningar. Alla respondenter
tycker att teamen fungerar pa ett bra satt men flera respondenter tycker att det ar en risk att
verksamheten och IT har olika perspektiv och uppfattning av vad som ska l6sas och hur.

Projektledning

Projektledaren sager att projektet har en riskhanteringprocess som gor att riskerna kan fangas
upp. Den stora utmaningen, menar han, ar att skapa en plan for hur man ska hantera riskerna,
en sa kallad mitigation plan med motatgarder. Riskhanteringen &r viktig enligt projektledaren.
CIO tycker att riskanalysen och en riktig kommunikationsstrategi ar viktiga for projektet medan
drifts- och utvecklingscheferna inte har ndgon egen projektplan for sina delar och upplever att
det inte har funnits ndgon detaljerad planering for deras omrade. | globala projekt blir det
svarare att planera. Studier av loggboksanteckningar visar att en workshop i Sverige planerades
under en sportlovsvecka i Sverige vilket fick till foljd att vissa nyckelpersoner inte kunde
narvara, driftsattningen av piloten (den forsta installationen) krockade med den svenska
semesterplaneringen vilket fick till foljd att piloten fick skjutas pa och att en av de storsta
riskerna som har identifierats av projektet ar att flera viktiga parallella granssnittsprojekt inte
ska bli klara i tid.

Omfang

Projektledaren sager att det &r mycket viktigt att ha kontroll pa andringshanteringen. Speciellt
viktigt blir det i globala projekt dar det finns manga olika personer och grupper som tror att de
har den basta losningen. Projektledaren sager att man maste tanka pa att varje andring paverkar
alla. CIO sager att de forsokte begransa omfanget pa projektet i borjan for att fa det mer
hanterbart men att de har varit tvungna att 6ka omfanget senare i projektet. ClO fortsatter och
berattar att det ar viktigt att varje beslut om utokning tas pa ratt satt och av styrgruppen.

Krav

Risken ar stor att projektet inte kommer att uppfattas som globalt utan som ett sarintresse for
ett speciellt bolag eller plats i koncernen. Det ar viktigt att forsoka jamka dessa motstridiga
krav. Projektledaren fortsatter och beréattar att de har forsokt skapa en sa kallad global template
(global 16sning), som &r en mall for hur ett bolags processer ska se ut. Det dr denna som ska
implementeras pa pilotsiten i Sverige men den svenska organisationen ser l6sningen som deras.
Om man tillater allt for mycket anpassningar for Sverige kommer losningen inte att uppfattas
som global utan som en svensk Idsning. Projektledaren sédger ”The challenge | have is to make
sure that everybody thinks it is a pilot of the global solution with the global template.” Aven
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driftschefen tar upp detta problem men tycker att ett mer lokalt team hade underléattat piloten.
Sedan fortsatter han och séger att de som driver projektet och ar super users maste vara starka
ambassadorer och dvertyga andra att det &r en global 16sning.

Finansiering

CIlO berattar att han har fatt presentera projektet for ledningen flera ganger och att han gjort
flera olika business case. CIO menar att siffrorna i uppskattningarna trots det &r osékra och att
riskerna med att kdra vidare med det dldre systemet var tillrackliga skél for att starta projektet.
Det &r svart att gora detaljerade uppskattningar och planer i stora projekt.

Schemal&aggning

Studier av internt material och loggboksanteckningar visar att for att skapa en storre sparbarhet
och gora det lattare att styra har foretaget skapat ett parallellt program for system som har ett
granssnitt mot affarssystemet. Trots detta ar den storsta risken att man inte lyckas med att
koordinera de olika projekten och att forsena styrgruppsbeslut kommer att innebéra att visa
projekt inte kommer bli klara i tid.

Utvecklingsprocessen

Utvecklingschefen sager att krav- och dokumentationsarbetet har gatt bra och man har varit
noggrann men att det aterstar att se vad slutresultatet blir. Foretaget har sjalv inte ndgon egen
metod utan litar pa att de konsulter, som man anlitat, har med sig de metoder och arbetssétt som
behovs. Det har fungerat bra, sager utvecklingschefen. Enligt vissa respondenter har deltagare
— bade i sjélva projektet och i styrgruppen — ibland varit osakra pa sina roller och pa vad som
forvéantas av dem, men slutresultatet har néstan alltid blivit bra. Respondenterna séger att man
har lagt mycket tid pa att sitta tillsammans — bade anvandare och konsulter och tillsammans
arbetat fram krav och lésningar. Projektet har arbetat professionellt med risker och riskanalys
och dven om inte alla varit fullt delaktiga, har de viktigaste riskerna fangats upp och diskuterats.

Personal

Projektledaren hade redan fran borjan en plan for hur han ville bygga upp projektgruppen. Han
sager att det alltid &r viktigt att fa ihop en bra grupp och sérskilt viktigt &r det om du har en mix
med konsulter, &ven om alla vore fran USA. Nu har han konsulter fran USA, Tyskland, England
och Vitryssland och verksamhetsfolk fran olika foretagssiter. Projektledaren sager att alla
behover komma samman som ett team. Alla respondenter ar Gverens om att fa till bra team ar
en av framgangsfaktorerna.

Bemanning

Projektledarens foretag handplockar nyckelkonsulter (fran olika foretag och underleverantorer)
och levererar dem till projektet via sitt foretag. Man kan séga att foretaget sjalv tar ansvar for
sin implementation och sjalv valjer ut det konsultstdd som man vill ha. Driftschefen uttrycker
det lite annorlunda ndr han séger att de kor pd ’snikvarianten” och att det ska vara sa billigt som
mojligt. Han undrar om det blir billigare pa sikt men menar att de kan, i alla fall, handplocka
resurser genom att gora pa detta satt. Utvecklingschefen sdger att de har valt en komplex
projektmodell, med ett konsultndtverk. Han tycker att det ar bra att de kan handplocka
specialister men det & mindre bra att de ar frdn olika bolag och har med sig olika
foretagskulturer istallet for att komma ifran en storre partner.
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Teknologi

Projektledaren berattar att personalmodulen i systemet &r utbruten i en egen installation och
kors i ett “beta-program” tillsammans med Microsoft. Férdelen med detta r att man har fatt
full support av Microsoft och far vara med att testa ny teknologi. Nackdelen ar att det blir en
mer komplex I6sning. Resten av systemet kommer att installeras som en traditionell 16sning
men det &r den senaste versionen som ska anvéndas och nackdelen &r att den inte ar helt fardig
testad. Detta ar en risk som man tagit med i sin riskanalys. Ett forsystem behtver uppgraderas
och foretaget har valt en version som &r helt molnbaserad jamfért med dagens version som kors
pa egna servrar. Fordelen blir att man kan outsourca drift och underhall och att man alltid
kommer att anvénda den senaste versionen, men nackdelen &r att man anvander med ny teknik.

Externa beroenden

Om man byter ut ett affarssystem innebar det ett stort jobb och det paverkar manga andra
system. CIO beréttar att de har organiserat uppgiften i tva program — ett for affarssystemet och
ett for de system som har granssnitt mot affarssystemet. Det krdvs mycket kommunikation for
att halla ordning pa alla beroenden och en av de storsta riskerna med storst effekt ar att ett
projekt med ett viktigt granssnitt inte blir klart i tid. Projektledaren beréttar om hur svart det ar
att koordinera alla deltagare i olika lander. Losningen ar att en gang i manaden dra ihop alla till
en gemensam workshop. Kommunikationen kunde ha varit béttre berattar driftschefen. Han
tycker att de kommunicerat mycket inom projektet men inte s mycket till de som ar utanfor
projektet. Det finns en stor risk att de som far information utanfor far den aterberattad pa fel
sétt och det skapar rykten och felaktigheter. Foretaget har valt en leveransmodell dér det kan
handplocka sitt konsultstod och de upplever att de har fatt bade mycket kompetenta konsulter
och en mindre dyr implementation. En av respondenterna talade om problem med att
konsulterna kom fran olika bolag och att de da hade olika foretagskulturer och ville se en storre
partner.

Planering

Drifts- och utvecklingscheferna har inga egna projektplaner for sina delar och upplever att det
inte har funnits nagon detaljerad planering for deras omraden. Informera och kommunicera ar
viktigt forstas, tycker projektledaren. Det grs mycket inom de globala processgrupperna och
de har moten varje vecka inom respektive grupp och ett mote dar alla & med. Detta har varit
nagot som man planerat redan fran borjan och det blir viktigare ju langre projektet drivs

4.4, Motatgarder

Intervjuer, anteckningar fran loggboken och studier av internt material som beskriver projektets
motatgarder har har sammanstéllts under de kategorier som finns i den teoretiska
referensramen. De olika kategorierna har markerats med fet stil.

Andamalsenligt arbetssatt

Studier av internt material och loggboksanteckningar visar att foretaget foljer Microsofts
SureStep-projektmetod som & speciellt anpassad for Microsoft Dynamics AX
implementationer. De har tagit fram detaljerade kundkrav i form av FRDer (functional
requirement description) och har dokumenterad l6sningarna i FDDer (functional design
documents). Processgrupperna har en blandning av bade ansvariga processledare, anvandare
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och av affarskonsulter som arbetar tillsammans med att ta fram krav och ldsningar. Upplevelsen
bland respondenterna ar att de har ett &andamalsenligt arbetssétt. Projektledaren beréattar att best
practice innebdr att en 16sning ska installeras i en instans om det &r mojligt. Best practice leder
ocksa till gemensam data, gemensamma processer och en gemensam plattform. Det har varit
malet redan fran bdrjan enligt projektledaren. Studie av foretagets interna intranet visar att
foretagets riskhantering gors pa en Microsoft SharePoint-site som &r Gppen for alla
projektmedlemmar. Riskerna dokumenteras och far en identitet, en beskrivning och en &gare.
Vidare beskrivs konsekvenserna om risken intraffar och risken ges en rankning pa en femgradig
skala dar 5 &r hogst konsekvens. Man kan se om det finns en plan for hur man kan hantera
risken och vilken sorts handlingsplan det ar. Foretaget har valt att anvénda féljande vérden:
Acceptance (acceptera risken), Avoidance (férsok undvika risken), Control (kontrollera risken)
och Investigation (undersok risken mer). De flesta risker har fatt vardet Control. Denna
riskplanering foljs upp noggrant av de som administrerar projektet. Bade utvecklingschefen och
driftschefen later mig forsta att de inte sjalva varit med i ndgon diskussion om risker och att de
inte sjalva anvander verktyget. De har istéllet tankt och funderat pa riskerna men inte skrivit
ner eller dokumenterat dem. Utvecklingschefen beskriver vilka verktyg som projektet har
arbetat med och man har en central SharePoint-site dar all information lagras. Dér finns att
gora”-listor, risker, incidentlistor och all dokumentation. De flesta méten har man som Skype-
moten for att alla som arbetar pa distans ska kunna vara med.

Ratt kompetens

CI1O berattar att man fran borjan hade tankt sig att bara arbeta med amerikanska konsulter men
fastade for en kombination med amerikanska och europiska konsulter. Konsulterna ar
handplockade fran flera olika bolag och det borgar for att de har rétt kompetens. CIO ar ngjd
med utfallet.

Verksamheten kommer forst

Foretaget har valt ett standardsystem och har som mal att forsoka anpassa systemet s lite som
mojligt. Varje anpassning maste godkannas av projektets styrgrupp dar nyckelpersoner fran
foretagets ledning, inklusive CEO, ingar. Utvecklingschefen sager att systemet ar flexibelt och
borde tdcka merparten av verksamhetens krav, out-of-the-box”. Projektledaren berittar att de
vill skapa en global template, med gemensamma globala processer och gemensam grunddata.
Han berattar att de inte forsoker titta pa nagon speciell fabrik nar de utvecklar, det ska inte bli
en svensk version utan det ar viktigt att det blir en global 16sning. Den tidigare installationen
(for 10 ar sedan) forsokte fa till en global I6sning men misslyckades. Foretaget vill inte gora
om samma misstag igen. Projektledaren trycker pa att det &ar viktigt med styrning for att
underhdlla den globala 16sningen. Det maste bli foretagets “best practice”. Han tror att det
egentligen kan ga ganska bra for att foretagets olika fabriker dr ganska likartade men tror att
det kulturellt kommer att bli en utmaning. Projektledaren undrar om man kommer att lyckas
med att prova ut de globala processerna i Sverige for att sedan kunna gora ”lift and drop” pé en
annan site. Han fortsatter och beréttar att det ar viktigt att inte lata verksamheten i Sverige styra
for mycket. Pilotinstallationen i Sverige maste verkligen bli en test pa den globala I6sningen.

Stod fran ledningen

Driftschefen séger att det &r viktigt att ledningen stottar projektet. CIO beréttar att
revisionsrapporten som bestalldes fran styrelsen for att granska projektets risker innan de tog
beslutet att starta och séattet som projektet jobbar med riskmatriser och riskanalyser i lednings-
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gruppen ar bra. Bade styrelsen och ledningen &r intresserade. Kanske forstar de inte allt men de
forsoker gora ratt.

Langsiktighet

Pilotinstallationens uppdrag é&r att leverera en installation med en plattform som kor globala
processer med en driftsorganisation och masterdata. Sedan borjar det svara arbetet, berattar
CIO, den globala utrullningsprocessen. Bade utvecklings- och driftschefen haller med om att
det &r ett langt projekt och att det tar lang tid innan man kommer att se resultat.

Jobba aktivt med projektteamet

Projektledaren hade redan fran borjan en plan for hur han ville bygga upp projektgruppen. Alla
behdver komma samman som ett team. Han séger att this goes a long way also when times get
tough.” | borjan berattar han att deltagare fran USA satte sig pa ena sidan av rummet och
Européerna pa den andra. Han séger att nar alla vél borjade prata forstod vi att vi inte var sa
olika. De hade inte gjort det s mycket forut och nu méts vi en gang i manaden pa en gemensam
workshop. Projektledaren fortsatter med att berétta att det ar viktigt att alla & med i gruppen
och ett sétt att skapa gruppkanslan ar gemensamma “team dinner”. Vi gar ut nastan varje dag
som vi ar tillsammans och det &r riktigt viktigt. Han siager vidare ”Add a little bit of alcohol to
it and it works better to bridge gap between cultures. This is something | have always done so
it was in the plan from the beginning.” CIO har kommit till samma slutsats och tycker att
middagarna ar en viktig del. Utvecklingchefen haller ocksa med och tycker att mer avancerade
gruppaktiviteter kanske passar mer homogena grupper men mellan avdelningar och siter, funkar
middagarna bra. Men det &r viktigt att alla & med. Det blir latt en karna med
’proffsprojektdeltagare”. Men man forsoker dra in &ven andra.

Realistisk projektplanering

Projektledaren séager att projektet har en riskhanteringprocess som gor att de kan fanga upp
riskerna. Den stora utmaningen, menar han, ar att skapa en plan fér hur man ska hantera
riskerna, en sa kallad mitigation plan. Han tycker att det ar viktigt att ha en realistisk
projektplanering och att det ar svart att fa en styrgrupp att diskutera risker. Projektledaren
beréttar att man har en plan for alla risker som har en storre sannolikhet att de intraffar an 50%
och motatgarderna syftar att fa ner sannolikheten under 50%. Han berattar att man tidigare gick
igenom de 10 viktigaste riskerna i styrgruppen men nu ska man koncentrera sig pa de 3-5
viktigaste.

Dokumentation och kommunikation

Informera och kommunicera &r viktigt, tycker projektledaren. Det gors mycket inom de globala
processgrupperna och de har moten varje vecka inom respektive grupp och ett med alla. Detta
har varit ndgot som man planerat redan fran bérjan och det blir viktigare ju langre projektet
drivs. Nu maste vi borja kommunicera och informera ocksa utanfor projektet tycker
projektledaren. CI1O tycker att man behdver informera mer &n i andra projekt. Man kan inte
kommunicera for mycket. Utvecklingschefen haller med om att man far lagga mer kraft pa att
kommunicera och informera jamfért med andra projekt. Driftschefen tycker att man borde
kunnat kommunicera mer, speciellt till de intressenter som &r utanfor projektet.
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5.Analys

Kapitlet innehaller analys av den insamlade empirin kopplat till teorin i den teoretiska
referensramen. Analysen presenteras under rubrikerna egenskaper, risker och motatgarder.

5.1. Projektets karaktaristiska egenskaper

Enligt teorierna i den teoretiska referensramen verkar globala affarssystemsprojekt ha vissa
gemensamma karaktaristiska egenskaper. | denna del av analysen undersoks om det studerade
fallet har de egenskaperna som ndmns i den teoretiska referensramen.

Svart

Globala affarssystemsprojekt ar svara och manga avbryts innan de ar klara och de som slutférs
blir ofta bade forsenade och dyrare an forvantat (Akmanligil & Palvia, 2004). Projekten ar ocksa
ofta komplexa och en av anledningarna ar att det & manga olika individer som tillsammans ska
losa komplexa problem (Bennett et al.,, 2010). Detta stammer val &6verens med
fallstudieforetaget dar man ar inne pa det tredje forsoket att infora ett nytt affarssystem. De tva
tidigare forsoken avbrots i fortid. Nar det gamla systemet, som man idag anvande,
implementerades, forsokte man skapa en global 16sning, men det misslyckades och idag har
varje marknad sin version av systemet.

Stort omfang

Afféarssystem har moduler som tacker néstan alla av foretagets processer, har stod for best
practice och ar bade flexibla och anpassningsbara (Davenport, 2000). Detta stammer val
Overens med fallstudieforetaget som Onskar ett system dér néstan alla av bolagets karnprocesser
omfattas.

Strategier

Foretagets strategier, affarsmodell, sjalvbild och kultur paverkar projektet (Davenport, 2000).
Studien har inte lyckats ta fram nagon dokumentation om att styrgruppen eller projektets
ledning har diskuterat foretagets strategier, affarsmodell, sjalvbild eller hur féretagets kultur
kan paverka projektet.

Lang tid
Affarssystemsprojekt pagar ofta under lang tid (Davenport, 2000). Detta stammer val dverens
pa vart fallstudieforetag dar projektplanen stracker sig 6ver flera ar.

Stora team

Globala projekt har ofta stora projektteam (Jones, 2008). Vart fallstudieforetag har en
funktionell organisation men har organiserat projektet i tvarfunktionella processer och har fem
storre processteam som jobbar parallellt. Detta stimmer val 6verens med teorin.
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Geografiskt avstand, tidsmassigt avstand och kulturella skillnader

Globala projekt innebar att projektets deltagare eller projektteam befinner sig pa olika
geografiska platser, i olika tidszoner (Shrivastava & Date, 2010) och har olika kulturell
bakgrund (Jones, 2008). Detta stammer vél in pa vart fallstudieforetag dér det globala projektet
drivs i olika delar av USA och i olika lander i Europa. Visserligen finns inte representanter for
Kina, Indien och Brasilien med i projektet annu, men redan idag finns det geografiska avstand,
tidsmassiga avstand och kulturella skillnader som paverkar arbetet i projektet.

5.1.1. Sammanfattning

En jamforelse mellan de karaktaristiska egenskaperna i den teoretiska referensramen och de
egenskaper som fallstudieféretagets projekt har, visar att de stammer vél 6verens. Det som
saknas ar information om hur diskussionerna om foretagets strategi, affarsmodell, sjalvbild och
kultur har paverkat olika projektbeslut. Det ar information som inte ar latt att observera och
som oftast inte dokumenteras i foretagets interna dokument. Det gar darfor inte att analysera, i
denna studie.

Karaktaristisk egenskap Overensstammer helt, delvis eller inte alls
Svart Overensstammer helt

Stort omfang Overensstammer helt

Strategier Ej analyserat

Lang tid Overensstammer helt

Stora team Overensstammer helt

Geografiskt avstand Overensstammer helt

Tidsmassiga avstand Overensstammer helt

Kulturella skillnader Overensstammer helt

Tabell 4 — Sammanfattning av hur vdl karaktdristiska egenskaper i fallstudieféretaget 6verensstimmer med teorin

5.2. Risker

Enligt teorierna i den teoretiska referensramen verkar globala affarssystemsprojekt ha vissa
gemensamma risker. | denna del av analysen undersoks om det studerade fallet har de risker
som namns i den teoretiska referensramen.

Foretagets miljo

Om det finns skillnader mellan bolagskulturen och de nédvéandiga processforandringar som
behdvs for ett nytt system innebdr det risker (Schmidt et al., 2001). Bansal och Agerwal (2015)
namner ocksa att en omformning av verksamhetsprocesserna innebar risker. Risken att
organisationen inte ar forberedd pa processforandringar finns med bland de risker foretaget har
identifierat i sin riskprocess. Risker kan ocksa introduceras om foretaget har en ineffektiv
strategi och planering (Aloini et al., 2007). | fallstudieforetaget ar det CIO som har tagit ansvaret
att driva fram beslutet att starta projektet och anledningen &r att foretaget har haft flera
forandringar i dess ledningsgrupp. CIO tog sjalv upp diskussionen att business caset kanske
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inte var lika viktigt som riskerna med att inte gora nagot. Riskerna med det &ldre systemet var
tillrackliga skal for att starta projektet.

Andra risker som kan inordnas under kategorin foretagets miljé handlar om en otillrécklig
upphandling (Aloini et al., 2007) eller dar utvéarderingen av affarssystem inte gors pa ett ratt
satt (Ehie & Madsen, 2005). Fallstudieforetaget har haft problem under upphandlingen av
affarssystemet. Man var inte n6jd med de affarsupplagg som fanns att tillga och till slut valde
man en egen losning dar projektledarens bolag handplockar konsulter fran andra bolag och
levererar dem till projektet. FOretaget har en Microsoft-strategi och det befintliga affarssystemet
ar en tidig version av samma system och nagon ordentlig utvardering av andra alternativ har
inte gjorts. Fallstudieforetaget har upplevt problem och risker med att séakerstalla att projektet
ar verksamhetsdrivet och med sjalva upphandlingen av systemet. Detta stimmer val Gverens
med den teori som presenterades i referensramen.

Agarskap

Bade Ehie och Madsen (2005) och Bansal och Agarwal (2015) namner att utan stod fran hogsta
ledningen fungerar det inte att infora ett nytt affarssystem. Respondenterna upplever att
projektet har ledningens stod men sager samtidigt att det ar svart for ledningen att vara insatta
i alla detaljer. Det verkar stamma éverens med teorin som menar att ledningens stdd ar viktigt
och att det kan vara en risk i projektet om man inte har det.

Hantering av relationer

Det finns risker med daligt ledarskap i form av oerfarna projektledare (Aloini et al., 2007) och
risker med for lite anvandarmedverkan (Bennett et al., 2010). Relationsrisker kan ocksa komma
av att det finns en dalig forstaelse mellan verksamheten och I1T-avdelningen (Bennett et al.,
2010). I denna studie spelar relationen mellan CIO och projektledaren en avgdrande roll.
Foretaget ar medveten om fordelen med att ha en erfaren projektledare och darmed ocksd om
riskerna med att inte ha det. Processteamen innehaller personer fran bade verksamheten och
fran konsultbolagen. Studien visar att relationsriskerna var kénda av fallstudieforetaget och de
stdimmer val dverens med teorin i den teoretiska referensramen.

Projektledning

Daliga projektledningsprinciper (Ehie & Madsen, 2005) och en otillracklig riskhantering
(Aloini et al., 2007) kan bli risker i affarssystemsprojekt. Riskhanteringen i fallstudieforetaget
har fatt hog prioritet av projektledaren och man har arbetat systematiskt och strukturerat med
riskerna. Planeringen i stora projekt ar svar och det finns en dvergripande planering i det
studerade projektet men flera sidoprojekt eller underprojekt saknar en detaljerad planering. Det
har ocksa varit svart att samordna planeringen och krockar pa grund av geografiska och
kulturella skillnader har skett. Riskerna var kanda av fallstudiebolaget och 6verensstdmmer med
teorin.

Omfang

Om det finns en dalig forstaelse mellan verksamheten och I1T-avdelningen (Bennett et al., 2010)
kan det leda till oklara eller feltolkade mal och en annan risk &r en otillracklig hantering av
forandringar (Aloini et al., 2007). Bade projektledaren och CIO &r medvetna om riskerna och
speciellt andringshanteringen har fatt stor vikt. Projektledaren och driftschefen tar upp riskerna
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med att den globala I6sningen inte respekteras och att varje bolag kommer att vilja fa in sina
specifika krav. Projektledaren prioriterar &ndringshanteringen och kommer vid flera tillfallen
tillbaka till vikten att kontrollera omfanget och att besluten om avvikelser maste tas av
styrgruppen. Studien visar att riskerna stammer 6verens med teorin i referensramen.

Krav

Risker kan komma av att det &r svarigheter att jamka samman kundkrav, tekniska parametrar,
gruppmedlemmars och chefers erfarenheter och tekniska plattformar (Tomasi et al., 2015). For
fallstudiebolaget ar det en risk att kravet att skapa en global I6sning ar svart att jamka ihop med
de lokala kraven som varje implementation staller. Enligt projektledaren &r det en av de storre
riskerna. Studien visar att dessa risker ocksa fanns i fallstudieforetaget och stammer val 6verens
med teorin.

Finansiering

Planering och kostnadsuppskattningar blir svarare att gora (Shrivastava & Date, 2010) i globala
projekt och det innebar bland annat finansieringsrisker. | fallstudieféretaget har man gjort flera
olika business case och CIO beréttar att siffrorna i uppskattningarna trots det ar osakra. Riskerna
som beskrivs i teorin finns ocksa i fallstudieforetaget.

Schemaléaggning

Orealistiska tidplaner och planeringskrockar kan bli resultatet om man inte har realistiska
projektplaner (Gorling, 2009). | fallstudieféretaget har man for att mdéta denna risk och géra det
lattare att styra, brutit ut alla granssnittsprojekt fran det stora affarssystemsprojektet och skapat
ett parallellt program for projekt med granssnitt mot affarssystemet. Trots det ar den storsta
risken att man inte lyckas koordinera de olika projekten och att planeringskrockar kommer att
innebdra att vissa projekt inte kommer att bli klara i tid. Risker med schemalaggning finns i
fallstudieforetaget och stammer vél 6verens med teorin.

Utvecklingsprocessen

Brister i processen eller metoderna leder till kvalitetsproblem (Bennett et al., 2010). |
fallstudieforetaget sager utvecklingschefen att krav- och dokumentationsarbetet gatt bra.
Foretaget har sjilv inte nagon egen metod utan har forlitat sig pa att de konsulter som man
anlitat har med sig metoder och arbetssétt. Det ar for tidigt att se om foretagets brist pa egna
metoder kommer att leda till kvalitetsproblem. Foretaget har inte sett nagra risker med att de
inte har nagon val definierad utvecklingsprocess och detta skiljer sig fran teorin. En av
anledningarna, att foretaget inte sett nagra risker, kan vara att man har fa egna utvecklare och
att utvecklingsarbetet gors av erfarna externa konsulter.

Personal

Brister i hur man hanterar projektteamet kan gora att teamen fungerar sémre (Jones, 2008).
Projektledaren forstod redan fran borjan vikten av att bygga team och att det skulle kréavas
regelbundna traffar med alla team. Risken var kand av fallstudiebolaget, de har arbetat aktivt
med den och det stimmer val 6verens med teorin i den teoretiska referensramen.
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Bemanning

En forutsattning for att framgangsrikt implementera ett nytt affarssystem &r att man har bra
konsulter som har kunskaper om bade verksamheten och teknologin (Bansal & Agarwal, 2015).
Ofta saknas kompetens bland den egna personalen och da behdvs konsultstod (Ehie & Madsen,
2005). Fallstudiebolaget anvénder en extern projektledare som tillsammans med foretagets C10
har handplockat konsulter fran flera olika bolag. De har tagit in bade affarskonsulter,
systemkonsulter och tekniska konsulter eftersom fallstudieforetaget har fa egna resurser.
Fallstudieforetaget forstar risken med att inte ha bra konsulter. Empirin och teorin stammer vél
dverens.

Teknologi

Det finns risker med att anvénda ny teknologi (Schmidt et al., 2001). Fallstudieforetaget har
redan startat upp en personalmodul som kors i ett ’beta-projekt” tillsammans med Microsoft
dar man prévar ny teknologi. Hittills har foretaget haft sma problem med den nya tekniken men
det ar for tidigt att saga om fallstudieforetaget kommer att fa problem med ny teknologi. En
fordel med den nya tekniken som valts ar att miljéerna outsourcas och ddrmed hamnar en del
av ansvaret hos leveranttrerna istéllet for hos fallstudieforetaget. Det innebér att trots att det ar
ny teknik kan miljon och ansvaret for den bli enklare, sett ur fallstudieforetagets perspektiv.
Foretaget har tagit upp risken med nya releaser som fortfarande &r instabila.

Externa beroenden

Konsultstdd ar ofta nodvandigt i affarssystemsprojekt (Ehie & Madsen, 2005) men
koordineringen av konsulter, leverantérer och underleverantérer introducerar risker (Schmidt
et al., 2001). Foretaget har valt en leveransmodell dar det kan handplocka sitt konsultstdéd och
de upplever att de har fatt bade mycket kompetenta konsulter och en mindre dyr
implementation. Det verkar finnas vinster med denna modell, i alla fall pa kortare sikt. Fragan
ar hur val man lyckas omvandla sitt projektteam till resurser som man kan ha nytta av under
sjalva driften. Kommer samma konsulter som man jobbar med nu finnas kvar for att stotta under
driften? Om inte, vilken partner ser man att man vill jobba med i framtiden. For de flesta foretag
behdvs en partner som kan hjalpa bade den interna IT-avdelningen och processledarna med att
forvalta och utveckla systemstddet. Fallstudieforetaget ser fa risker med sitt satt att jobba med
konsulter och har ser vi skillnader mot bade teorin och hur andra bolag organiserar sina
affarssystemsprojekt. Praxis i branschen &r att valja en partner som man arbetar med under sitt
projekt och som sedan fortséatter att hjalpa till under driftsfasen.

Planering

Risker kan komma fran den geografiska uppdelningen, fran svarigheter att planera och fran for
lite information och kommunikation (Shrivastava & Date, 2010). Ehie och Madsen (2005)
namner att globala projekt ar svara att planera. Fallstudieforetaget har en genomarbetad och
detaljerad plan for sjalva affarssystemsprojektet men flera underprojekt och parallellprojekt
har inga formella planer. Drifts- och utvecklingscheferna beréttar att de inte har egna planer for
sina delar och upplever att det inte har funnits nagon detaljerad planering for deras omrade. Det
verkar som de svarigheter som teorin tar upp gors sig géllande i fallstudieforetaget. Det ar svart
att skapa en sammanhangande 6vergripande plan. Alla respondenter tycker sjalva att de behdver
informera och kommunicera mer och det stimmer vél Gverens med teorin.
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5.2.1. Sammanfattning

Jamforelse mellan riskerna som tas upp av teorin i den teoretiska referensramens och de risker
som fallstudieforetagets projekt har, visar att manga av riskerna finns med i projektet, i en eller
annan form. Vissa risker har man klarat av att hantera medan andra inte har intraffat annu. |
nagra fall 6verensstammer verkligheten bara delvis med teorin och i ett fall (utvecklings-
processen) dverensstammer den inte alls. En forklaring till att fallstudieféretaget inte ser alla
risker kan vara att man valt att arbeta med mycket erfarna och kompetenta konsulter. Det kan
ocksa vara sa att de resurser som arbetar med affarssystemsprojekt ofta & mer erfarna an de
som arbetar med annan systemutveckling och ett skél kan vara att affarssystemsprojekt ofta ar
svarare och mer komplexa.

Risker Overensstammer helt, delvis eller inte alls
Foretagets miljo Overensstammer helt
Agarskap Overensstammer helt
Hantering av relationer Overensstammer helt
Projektledning Overensstammer helt
Omfang Overensstammer helt
Krav Overensstammer helt
Finansiering Overensstammer helt
Schemalédggning Overensstammer helt
Utvecklingsprocessen Overensstammer inte alls
Personal Overensstammer helt
Bemanning Overensstammer helt
Teknologi Overensstammer delvis
Externa beroenden Overensstammer delvis
Planering Overensstammer helt

Tabell 5 — Sammanfattning hur vdl risker i fallstudieféretaget 6verensstémmer med teorin

5.3. Motatgarder

Enligt teorierna i den teoretiska referensramen verkar globala affarssystemsprojekt ha vissa
gemensamma motatgarder. | denna del av analysen undersoks om det studerade fallet har de
motatgarder som namns i den teoretiska referensramen.

Andamalsenligt arbetssatt

Ett andamalsenligt arbetssatt, dar man arbetar strukturerat och systematiskt med moderna
metoder som prototyping och med anvandarmedverkan (Bennett et al., 2010), kan 6verbrygga
riskerna med att ha olika perspektiv, l6sa fel problem och dessutom hjalpa till att hantera
forvantningar. Interaktion och kundsamarbete (Manifest for Agil systemutveckling, 2016)
bidrar ocksa till ett andamalsenligt arbetssatt. Fallstudieforetaget har inte nagon egen metod
utan har forlitat sig pa att de konsulter, som man anlitat, har med sig de metoder och arbetssétt
som gor att man kan jobba pa ett andamalsenligt satt. Trots att foretaget ar ovant att arbeta med
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stora IT-projekt verkar det ha fungerat bra. Man har lagt mycket tid pa att sitta tillsammans —
bade anvéandare och konsulter och tillsammans arbetat fram krav och losningar. Man har arbetat
professionellt med risker och riskanalys och dven om inte alla varit fullt delaktiga, har de
viktigaste riskerna fangats upp och diskuterats. Den storsta delen av utvecklingsarbetet gors
utanfér organisationen av erfarna konsulter med egna metoder. Om situationen hade varit
annorlunda skulle sakert fallstudieforetaget upplevt bristen pa ett eget strukturerat arbetssatt
som en hogre risk. Nu har risken flyttats till leverantéren och det innebéar att motatgarderna
ocksa behover sattas in hos leverantoren. Foretagets motatgarder gallande arbetssatt stammer
delvis 6verens med teorin. Att flytta dver risken till en leverantor ar en motatgard som inte har
beskrivits i den teori som tagits med i den teoretiska referensramen.

Ratt kompetens

Att se till att deltagarna har ratt kompetens genom att investera bade i uthildning for egen
personal och i att rekrytera konsulter (Tomasi et al., 2015) &r viktigt. Det ar ocksa viktigt att
bygga upp egen IT-kompetens och att valja rétt leverantér (Bansal & Agarwal, 2015).
Fallstudieforetaget har genom att handplocka konsulter forsékrat sig om att fa ratt kompetens.
De har ocksa kunnat vilja en leverantdr som de litar pa och som har stor erfarenhet av foretaget.
Riskerna som aterstar att hantera for foretaget handlar om hur man kan se till att bygga upp
egen IT-personal med ratt kompetens som kan ta hand om driften och underhalla systemet nar
projektet ar klart. En liknande risk finns inom verksamheten dar foretaget maste bestamma sig
for hur de nya tvarfunktionella verksamhetsprocesserna ska styras och administreras nar
projektet ar slut. Osakerheten om fallstudieforetaget kan forsékras sig om kompetens ocksa pa
langre sikt gor att motatgarderna dverensstammer delvis med teorin.

Verksamheten forst

Det ar viktigt att se till att det &r ett verksamhetsprojekt och inte ett IT-projekt och att skapa en
gemensam bild av hur de gemensamma processerna och informationen ska se ut (Davenport,
2000). Samtidigt finns radet att inte andra systemet utan andra i verksamheten istéllet (Bansal
& Agarwal, 2015). Foretaget har valt ett standardsystem som de forsoker anpassa sa lite som
mojligt. Man bygger en global 16sning som ska fungera éverallt och samtidigt ar det viktigt att
pilotinstallationen (i Sverige) inte far styra fér mycket 6ver innehallet. Losningen riskerar i sa
fall kunna uppfattas av andra bolag som en svensk lésning. Problemet ar att den globala
I6sningen aldrig kommer att kunna koras utan landspecifika anpassningar. Férhoppningen i
projektet &r att dessa blir minimala men det finns en risk att viljan att kompromissa och skapa
en global l6sning ar sa stor, att man undviker att ta upp for verksamheten viktiga krav och
hoppas eller réknar med att dessa kommer att inforas senare (som landspecifika anpassningar).
En respondent patalade att, for foretaget mindre marknader, som Kina, Indien och Brasilien inte
har en egen representation i processgrupperna och tror darfor att viktiga krav kanske inte
kommer med. Enligt projektledaren finns det inget béattre satt att jobba pa och det verkar fungera
val men det ar en balansgang mellan att skapa en global 16sning som foretaget kan leva med
och att uppfylla de olika marknadernas krav. Framtiden far utvisa hur val foretaget har lyckats
att balansera dessa olika krav. En annan viktig motatgard ar att se till att det ar ett
verksamhetsprojekt och inte ett IT-projekt. Har har projektet haft en problematisk start dér det
ar CI1O som har varit den som drivit pa och verkar ha fatt foretaget att starta projektet. Sedan
verkar ledningsgruppen ha insett betydelsen och alla ar dverens om vikten att det ska vara ett
verksamhetsprojekt. Foretagets motatgarder stammer val Gverens med teorin.
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Stod fran ledningen

For att kunna lyckas kravs stod fran ledningen (Bansal & Agarwal, 2015) och att man
koncentrerar sig pa att realisera affarsnyttan (Davenport, 2000). For att kunna gora detta kravs
att ledningen ar overens om hur bolaget skapar varde (Davenport, 2000) och inser att
forandringar i ett foretags kultur maste borja i ledningsgruppen (Hakim & Hakim, 2010).
Ledningen i fallstudieforetaget stottar projektet fullt ut och bade C10 och projektledaren verkar
nojda med stodet som de far. Bansal och Agarwal (2015) visade att senare i projektet kan ett
kompetent projektteam driva ledningen till att stotta projektet. Det ar i borjan pa projektet
ledningens stod &r extra viktigt for att kunna forma det kompetenta teamet som behovs. Det har
inte gatt att undersoka hur mycket ledningen har diskuterat hur val affarssystemet bidrar till det
sétt som bolaget skapar varde (Davenport, 2000) eller hur bolagets kultur eller forandringar i
kultur kan eller borde paverka projektet (Hakim & Hakim, 2010), men flera av respondenterna
bekréftar att de ar tveksamma till om ledningen forstar omfattningen av de nddvandiga
forandringarna. Detta gor att fallstudieforetagets motatgarder delvis Gverensstammer med
teorin.

Langsiktighet

Att infora ett nytt affarssystem ar ingen snabb l6sning utan det kréavs langsiktighet och en insikt
i att affarsmalen troligen inte kommer att nas under sjédlva projekttiden utan att det kan ta flera
ar innan man ser fulla effekter av forandringarna (Davenport, 2000). Respondenterna verkar
forsta att det kravs langsiktighet och att det kommer att ta tid innan alla affarsmal nas. Fragan
ar hur val denna kunskap ar spridd i ledningsgruppen och bland verksamheten i stort.
Ledningsgruppen har godként en forsta fas av implementationer och har forsékrat sig om att
kunna ta nya beslut om de ska ga vidare eller ej. Motatgarderna ar delvis uppfyllda i
fallstudieforetaget.

Jobba aktivt med projektteamet

Projektteamet maste kunna arbeta effektivt och det ar viktigt att bygga teamet och kontinuerligt
jobba aktivt med sitt team (Jones, 2008). Projektledaren forstod redan fran bérjan vikten med
att bygga ett team och att det skulle kravas regelbundna triffar med hela teamet. Aven om
kostnaderna ar stora ar alla respondenter 6évertygade om att detta ar vél investerade pengar. For
att 6verbrygga skillnader och for att lata deltagarna lara kdnna varandra uppmuntrar man sa
kallade teammiddagar. Jones (2008) foreslar att man jobbar med alla hennes fyra
huvudomraden — bygga teamet, utjdmna skillnader i teamet, strukturera teamet och
kontinuerligt anpassa teamet. Foretaget har valt att inte flytta deltagarna fran sina ordinarie
arbetsplatser och samla dem pa en ny plats utan istéllet valt att lata dem motas pa olika platser
en gang i manaden. Pa det séttet far man till det personliga métet och far flera fordelar samtidigt
som personerna kan fortsatta (i alla fall delvis) arbeta med sina ordinarie uppgifter. Nackdelen
ar att det inte till 100% kan koncentrera sig pa projektets uppgifter. Det finns ocksa en risk att
det inte helt identifierar sig med projektet nar de ar pa sin vanliga arbetsplats. Det finns en delvis
Overensstdimmelse mellan foretaget och teorin.

Realistisk projektplanering

En motatgéard ar att man har en realistisk projektplanering (Shrivastava & Date, 2010), och
arbetar aktivt med riskerna och med sin riskanalys (Aloini et al., 2007). Det & mycket svart att
planera stora projekt och nyckeln dr som alltid att bryta ner stora delar i mindre och “ita
elefanten i1 delar”. Foretaget har gjort det och styrgruppens beslut att bara godkanna en forsta
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fas av implementationer &r ett bevis pa det. Att lata risker och riskanalys fa en stor betydelse
visar ocksa pa en realistisk projektplanering. En av de risker med bade storst sannolikhet och
effekt, ar risken att de parallella projekt som skapar interface till omkringliggande system inte
blir klara i tid och det visar ocksa att man realistiskt presenterar riskerna. Fallstudieforetaget ar
val medvetna om riskerna och jobbar aktivt med dem sa det finns en god 6verensstimmelse
med teorin.

Dokumentation och kommunikation

En viktig motatgard, enligt teorin, ar att informera och kommunicera mer &n i andra projekt
(Shrivastava & Date, 2010) samt dokumentera mer och géra dokumentationen nabar och sékbar
genom att exempelvis lagra den central (Shrivastava & Date, 2010). Alla respondenter verkar
forsta att det ar viktigt att informera och kommunicera mer &n i andra projekt, bade internt i
projektet och externt. | sjalva projektet finns det regelbundna veckométen bade i varje
processgrupp och mellan alla deltagare. Det ar sémre med information och kommunikation till
de deltagare som befinner sig utanfor projektets kdrna och till de som ar helt utanfor. Detta ar
nagot som projektledaren haller med om och han avser att satsa mer pa detta omrade nu nar de
kommer narmare pilotstart. Kraven och lésningarna har dokumenterats enligt Microsofts
SureStep-metod och lagrats centralt pa en SharePoint-site. Men det ar viktigt att
dokumentationen inte bara anvands av konsulterna, foretaget maste sjalv vilja ha
dokumentationen och vilja anvanda den (Davenport, 2000). Om inte, skapas den bara for att
den maste och da faller syftet med den. Det finns en bra Overensstimmelse mellan
fallstudieforetaget och teorin.

5.3.1. Sammanfattning

Sammanfattningsvis dverensstammer fallstudieforetagets motatgarder helt eller delvis med de
som redovisas i teorin i den teoretiska referensramen.

Motéatgard Overensstammer helt, delvis eller inte alls
Andamalsenligt arbetssétt Overensstammer delvis

Ratt kompetens Overensstammer delvis

Verksamheten forst Overensstammer helt

Stod fran ledningen Overensstammer delvis

Langsiktighet Overensstammer delvis

Projektteamet Overensstammer delvis

Realistisk projektplanering Overensstammer helt

Dokumentation och kommunikation Overensstammer helt

Tabell 6 — Sammanfattning av hur vdl motatgdrder i fallstudieféretaget éverensstimmer med teorin

| de fall dér det finns en delvis 6verensstammelse beror det pa att fallstudieforetaget har planerat
eller genomfort delar av de motatgarder som beskrivs i teorin. Nar det géller motatgarder for
ett andamalsenligt arbetssatt har fallstudieforetaget flyttat 6ver riskerna till en leverantér och
darefter bedomt riskerna som sma. Osékerheten om fallstudieforetaget kan forsakras sig om ratt
kompetens pa langre sikt gor att motatgarderna 6verensstammer delvis med teorin. Flera av
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respondenterna bekréaftar att de ar tveksamma till om ledningen férstar omfattningen av de
nodvandiga forandringarna. Detta gor att fallstudieforetagets motatgarder nar det galler stod
fran ledningen delvis 6verensstammer med teorin. Jones (2008) foreslar att man ska arbeta med
sitt projektteam inom fyra olika omraden och fallstudieforetaget har manga och bra atgarder
inom omradena “forma teamet” och “finjustera teamet” men saknar atgirder for att utjimna
skillnaderna mellan teammedlemmarna och inom omradet strukturera teamet” som innebar att
man forsoker flytta deltagarna fran sin ordinarie arbetsplats. Istéllet arbetar fallstudieforetaget
med att samla alla projektdeltagare en vecka varje manad och under den veckan genomfor man
teammiddagar. Detta regelbundna satt att jobba med teamet tar inte Jones upp och har skiljer
sig fallstudieforetaget fran teorin.

sid 46



6. Slutsatser

Syftet med studien ar att beskriva och 6ka forstaelse for de aktiviteter som ett foretag bor gora
pa planeringsstadiet for att minska riskerna i globala affarssystemsprojekt. Jamforelsen av
karaktaristiska egenskaper visar att fallstudieforetagets projekt passar val in i mallen for globala
affarssystemsprojekt enligt teorin i den teoretiska referensramen. Det gor att jag kan dra
slutsatser fran analysen av empirin.

Riskerna som togs upp i den teoretiska referensramen aterfanns ocksa i projektet. Min forsta
forskningsfraga var vilka risker som finns i globala affarssystemprojekt? Den kan jag nu
besvara. Foljande risker i globala affarssystemsprojekt finns beskrivna i teorin:

e Foretagets miljo
o Ineffektiv strategi och planering (Aloini et al., 2007)

o FoOréndring av foretagets processer (Bansal & Agarwal, 2015; Ehie & Madsen,
2005)

o Otillracklig urvalsprocess (Aloini et al., 2007; Ehie & Madsen, 2005)
o Agarskap
o Stod fran hogsta ledningen (Ehie & Madsen, 2005; Bansal & Agarwal, 2015)
e Hantering av relationer
o Daligt ledarskap (Aloini et al., 2007)
o For lite anvandarmedverkan (Bennett et al., 2010)
e Projektledning
o Projektledningsprinciper (Ehie & Madsen, 2005)
o Riskhantering (Aloinie et al., 2007)
e Omfang

o Dalig forstaelse mellan verksamheten och IT-avdelningarna (Bennett et al.,
2010)

o Oitillracklig hantering av férandringar (Aloini et al., 2007)
e Krav

o Svarigheter att jamka samman kundkrav, tekniska  parametrar,
gruppmedlemmars och chefers erfarenheter och tekniska plattformar (Tomasi et
al., 2015)

e Finansiering

o Planering och kostnadsuppskattningar blir svarare att gora (Shrivastava & Date,
2010)

e Schemaldggning
o Realistiska projektplaner (Gorling, 2009)
e Utvecklingsprocessen

o Brister i processen eller metoderna leder till kvalitetsproblem (Bennett et al.,
2010)
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e Personal
o Brister i att hantera projektteam (Jones, 2008)
e Bemanning
o Anvéanda konsulter med kunskap om bade verksamhet och teknologi (Bansal &
Agarwal, 2015; Ehie & Madsen, 2005)
e Teknologi
o Anvédndandet av ny teknologi (Schmidt et al., 2001)
e Externa beroenden
o Konsultstdd (Ehie & Madsen, 2005)

e Planering
o Svart att planera (Ehie & Madsen, 2005)

Av riskerna ovan finns merparten ocksa i fallstudieféretaget och endast foljande finns delvis
eller inte alls:

e Utvecklingsprocessen — 6verensstammer inte alls

o Brister i processen eller metoderna leder till kvalitetsproblem (Bennett et al.,
2010)

e Teknologi — dverensstammer delvis

o Anvandandet av ny teknologi (Schmidt et al., 2001)
e Externa beroenden — dverensstammer delvis

o Konsultstdd (Ehie & Madsen, 2005)

Fallstudieforetaget upplever inte nagra risker med utvecklingsprocessen eftersom den inte sker
med egna resurser utan ansvaret for den ligger hos det externa konsultbolaget som de anlitar.
Ett likande resonemang finns runt ny teknologi eftersom en del av den nya teknologin som man
anvander kops in som en tjanst fran storre leverantorer och ansvaret for att fa det att fungera
inte finns inom fallstudieforetaget. Risker inom omradet externa beroenden, exempelvis med
konsultstod ar ocksa mindre an teorin ger stod for. Har har fallstudieforetaget sjalva valt ut och
anlitat exakt de konsulter som man énskar och styr dessa via projektledarens bolag. Det innebar
att fallstudieforetaget kanner sig trygg med att man far det stéd som man behdver samtidigt
som man kan koordinera och kontrollera riskerna. Inom detta omrade har studien hittat en
langsiktig risk som har att géra med vem som kan ge support till verksamhetsprocesserna och
affarsapplikationen nar projektet &r avslutat.

Slutsatsen blir att fallstudieforetaget genom sin upphandling av bade konsulter och tjanster har
minskat riskerna jamfort med det som teorin ger stod for. Riskerna har inte férsvunnit utan har
forflyttats till en annan part i affarsuppgorelsen, i detta fall till leverantérerna.

Min andra fraga var hur ett féretag kan eliminera eller minska risker redan i planeringsstadiet
av ett projekt och har dverensstammer vart fallstudieforetags motatgarder helt eller delvis med
motatgarderna i var referensram.
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Foljande motatgarder fungerar for att minska riskerna i globala affarssystemsprojekt:

Andamalsenligt arbetssatt

Strukturerat och systematiskt arbetssétt (Bennett et al., 2010)
Anvandandet av moderna metoder (Bennett et al., 2010)
Anvéndarmedverkan och prototyping (Bennett et al., 2010)

o Interaktion och kundsamarbete (Manifest for Agil systemutveckling, 2016)

o O O

Ratt kompetens
o Utbildning och kompetenta konsulter (Tomasi et al., 2015)
o Viktigt med egen IT-kompetens (Bansal & Agarwal, 2015)
o Vélja ratt leverantor (Bansal & Agarwal, 2015)
Verksamheten kommer forst
o Andra verksamheten och inte i systemet (Bansal & Agarwal, 2015)
o Setill att det &r ett verksamhetsprojekt och inte ett IT-projekt (Davenport, 2000)

o Skapaen gemensam bild av hur gemensamma processer och information ska ske
(Davenport, 2000)

Stod fran ledningen
o Forsékra sig om att man har ledningens stdd (Bansal & Agarwal, 2015)
o Fokusera pa att realisera affarsnytta (Davenport, 2000)

o Alla i bolagets ledning maste vara 6verens om hur bolaget skapar varde
(Davenport, 2000)

o Forandringar i kultur maste borja i ledningsgruppen (Hakim & Hakim, 2010)
Langsiktighet

o Malen nas troligen inte under sjalva projektet utan det kan ta lang tid (Davenport,
2000)

Jobba aktivt med projektteamet
o Aktivt forsoka skapa en team- eller vi-kansla (Tomasi et al., 2015)

o Fokusera pa alla Jones fyra viktiga omraden under hela projektets livscykel
(Build the Team, Equalize the Team, Structure the Team och Tweak the Team)
(Jones, 2008)

Realistisk projektplanering
o Realistiska projektplaner och en genomford riskanalys (Aloini et al., 2007)

o Synkroniserade detaljerade planer med gemensamma milstolpar och klara start-
och slutpunkter (Shrivastava & Date, 2010)

Dokumentation och kommunikation

o Dokumentera mer och gor dokumentation tillganglig for alla (centralt bibliotek)
(Shrivastava & Date, 2010)

Fallstudieforetagets motatgéarder 6verensstammer helt eller delvis med listan ovan. Foljande
skillnader &r varda att notera:
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e Genom att flytta risken inom utvecklingsprocessen till leverantéren har
fallstudieforetaget ocksa minskat behovet av motatgarder inom omradet andamalsenligt
arbetssatt.

e Fallstudieforetagets upphandling av konsulter, genom att handplocka just de som de
onskar, har sékrat ratt kompetens under sjalva projektet men det finns en osékerhet vad
som kommer att ske nér projektet &r klart.

e Fallstudieforetagets planering av de manatliga workshoparna dar hela projektteamet
ingar och med gemensamma teammiddagar har gjort det maéjligt att 6verbrygga flera av
de geografiska och tidsmassiga avstand samt kulturella skillnader som finns i
projektorganisationen.

Syftet med studien var att beskriva och oka forstaelsen av de aktiviteter som ett foretag bor gora
pa planeringsstadiet for att minska riskerna i globala affarssystemsprojekt. Studien har genom
att analysera ett fallstudieforetags globala affarsprojekt beskrivit hur en del av de olika
beslutsfattarna har resonerat runt risker och motatgarder. Den 6kande forstaelsen gor det mojligt
att forstd vilka risker som finns och att anpassa motatgarder for att pa sa satt minska
sannolikheten att riskerna intraffar eller minska effekterna av dem nér de intré&ffar. Studien har
vidare jamfort karaktaristiska egenskaper, risker och motatgarder mellan teorin i den teoretiska
referensramen och med fallstudieforetagets projekt. Resultatet av denna jamforelse ar en lista
med risker som ett globalt affarssystemsprojekt kan raka ut for och de motatgarder som ett
foretag bor gora pa planeringsstadiet for att minska dessa risker.
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7.Diskussion

| inledningen av uppsatsen beskriver jag att ett globalt affarssystemsprojekt kan vara IT-
vérldens svaraste projekt. Kombinationen av global systemutveckling och affarssystems-
implementationens komplexitet skapar daliga forutsattningar att na affarsmalen. Tidigare
forskning visar att riskerna med systemutveckling ar kénda och exempelvis Schmidt et al.
(2001) presenterar 53 olika riskfaktorer grupperade i 14 kategorier. Affarssystemsprojekt
verkar ocksa ha liknande riskfaktorer och Aloini et al. (2007) har i en litteraturstudie presenterat
de vanligaste riskerna. Hakim och Hakim (2010) anser att det finns for lite forskning om just
implementationsrisker och Ehie och Madsen (2005) menar att det finns fa empiriska studier
som forsoker koppla samman de kritiska faktorerna som resulterar i framgangsrika
affarssystemsprojekt. Slutsatserna i denna studie visar att de karaktaristiska egenskaper och
risker som aterfanns i den teoretiska referensramen ocksa existerar i fallstudieforetagets projekt.
| ndgot fall saknades risken for fallstudieforetaget men den aterfanns hos en leverantor (se 5.2
Risker - Utvecklingsprocessen). | nagra andra fall hade man vént riskerna till méjligheter da
man exempelvis anvander sig av en annorlunda upphandling for att sékerstélla ratt kompetens
eller anvéndandet av ny teknik for att flytta risken utanfér fallstudieforetaget.
Fallstudieforetagets projekt har inte anvants sig av alla motatgarder som den teoretiska
referensramen erbjuder. Trots det finns en stor samstammighet, och skillnaderna kan bero pa
att varje projekt ar unikt och intressenternas vardering av riskerna och riskbenagenhet far
konsekvenser for vilka motatgarder som man satter in. Studien stallde fragorna om vilka risker
som finns i globala affarssystemsprojekt och hur man kan minska dem och det har vi fatt svar
pa, bade fran teorin och fran exempel fran fallstudieforetagets projekt.

Foretaget som studerats &r ett mindre storforetag i verkstadsbranschen med produktion i flera
olika lander, med global forséljning till bade riktigt stora globala och mindre regionala kunder.
Foretaget har under en langre tid forsokt spara pa bade administrativ och annan personal, vilket
fatt till foljd att det inte ldngre finns nagra uppenbara extra resurser, vare sig pa
verksamhetssidan eller pa IT-avdelningen. Nar foretaget startar upp lite storre projekt ar man
alltsa beroende av extern hjalp i form av konsulter eller partnerforetag. Detta &r ett scenario
som kanns igen i manga andra foretag. Egenskaperna, riskerna och motatgarderna ar inte
specifika for ett visst affarssystem eller for en viss typ av foretag. Det kénns darfor troligt att
manga av resultaten kan vara dverforbara pa andra liknande fall.

Uppsatsen handlar om affarsystemsprojekt men kan resultaten ocksa vara mer generella och
galla ocksa for globala systemutvecklingsprojekt? Affarssystemsprojekt ar komplexa, pagar
under lang tid och involverar personal och funktioner fran en stor del av foretaget. Dessa
egenskaper introducerar eller forstarker manga av riskerna. Men resultaten bor kunna galla for
andra komplexa projekt med liknande egenskaper.

Sammanfattningsvis vagar jag dra slutsatsen att trots att ett globalt affarssystemsprojekt ar
bland det svaraste en organisation kan ge sig in pa, finns det flera atgarder man kan vidta redan
pa planeringsstadiet for att undvika eller minska riskerna. Om dessa motatgarder racker ar svart
att saga. Klart ar att det finns manga fler risker som projektet kommer att méta under tiden. Det
ar ocksa viktigt att komma ihag att affarsmalen for projektet kontinuerligt ska uppdateras och
ses Over och att det dr bestéllarens privilegium att avgora om projektet ar framgangsrikt eller
ej.
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7.1. Metoddiskussion

Nér det géller aktionsforskning ar det ofta trovardigheten man diskuterar. | denna kvalitativa
fallstudie bestod urvalet av ett foretag. Min dubbla roll som bade forskare och konsult innebar
att studien kunde genomféras men det finns naturligtvis problem med dessa dubbla roller.
Bryman och Bell (2012) tar upp problem med att det kan finnas en intressekonflikt och skapa
en skevhet mot de som ekonomiskt stottar forskningen. Det finns ocksa problem med att
forskare blir en del av studieomradet (Bryman & Bell, 2012). | detta fall finns inga ekonomiska
incitament men problemen med intressekonflikter och problemet med att vara en del av
studieomradet, kvarstar. Hur trovérdig ar da denna studie?

Foljande punkter, menar jag, okar trovardigheten:

e Syftet med studien diskuterades med CIO och ICT-avdelningens ledningsgrupp innan
studien bestamdes. Det fanns en 6nskan fran deras perspektiv att lara sig mer.

e Litteraturstudierna har varit omfattande och flera olika forfattare och studier ligger till
grund for den teoretiska referensram jag skapat. | flera fall har jag valt ut studier som
gjort litteraturgenomgangar av manga andra studier for att férsoka hitta konsensus.

e Empirin samlades in genom intervjuer, genom studier och observationer av internt
material samt genom mitt arbete i bade det aktuella projektet och i parallella program. |
manga fall bekraftade kallorna varandra. Parallellt med intervjuerna har informella
samtal och reflektioner gjorts tillsammans med i huvudsak deltagare i ICT-
ledningsgruppen men ocksa med nagra av deltagarna i det aktuella projektet. Dessa
samtal bekraftar resultaten.

e | mitt aktuella arbete som programansvarig for ett parallellt program har jag mott flera
liknande egenskaper, risker och motatgarder.

e Min egen langa praktiska erfarenhet av bolaget samt av att arbeta i andra globala projekt
bekraftar bade den teoretiska referensram och den empiri jag métt i studien.

Det ar sedan upp till lasaren att beddma om dessa punkter ar tillrackliga for att ge studien
trovardighet.

8. Fortsatt forskning

Det skulle vara intressant att fa fler fall studerade, bade fall som liknar detta foretag och sadana
som skiljer sig mycket fran den teoretiska referensramen. En mer omfattande forskning som
ocksa forsoker kvantifiera effekten av motatgarderna mot vissa risker skulle ge ytterligare ett
vardefullt bidrag. Hur man kan minska riskerna genom att flytta risker till andra parter i en
affarsuppgorelse behover belysas mer liksom om molnbaserade implementationer dar foretag
kan kopa tjanster istallet for att sjalva ansvara for miljon kan minska riskerna.
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9.Bilaga

9.1. Intervjuguide
Bakgrundsfragor

Namn, alder, ...
Var &r du placerad (ort)?
Vilken roll har du i projektet? Kan du beskriva din roll?

Roll in planeringsarbetet
Har du varit med i andra stora globala projekt forut?
Har du varit med och planerat nagra aktiviteter i projektet?

Kanda risker

Gjordes nagon riskplanering?

Vilka risker tog du hénsyn till i planeringsarbetet?
Kan du ndmna de viktigaste?

Beskriv hur riskerna foljdes upp?

Extra aktiviteter

Anpassade du planeringen eller aktiviteten pa grund av att:
Projektet ar globalt - beror flera olika siter?
Teamen ar geografiskt utspridda? Tidsskillnader?
Teamen kommer fran olika foretag?
Individer har olika kulturell bakgrund?

Resultat

Gick aktiviteterna som du hade forvéntat dig?

Vad var bra respektive daligt?

Hur har du kant att kommunikation och samarbete fungerat?

Hur kéanner du att de globala avstanden paverkar slutresultatet av projektet?

Finns det nagot du skulle gjort som var annorlunda om du skulle géra om aktiviteten?

Till projektagaren

Fanns det ndgon diskussion i foretags ledningsgrupp om foretaget/organisationen “var redo”
for ett affarssystem?
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Ett foretag kan lagga olika stor vikt vid att arbeta strukturerat och hantera sin information pa ett
strukturerat satt. Hur skulle du vilja beskriva Haldex kultur inom detta omrade?

Stod fran foretagets ledningsgrupp ar ju mycket viktigt. Beskriv hur du fick detta stod och hur
det visades och utvecklades under projektet. Gjordes nagot speciellt for att sékra detta stod?

Tog du nagon hansyn till att projektet som du bestallt skulle genomféras pa olika geografiska
platser, i olika tidszoner och/eller av team med olika kulturella bakgrund?

Vilka var de framsta skalen till att du trots dessa risker valde att ga vidare med projektet? Istallet
for att kora det lokalt?

Hur resonerade du avseende riskerna i projektet?

Till projektledaren
Nér du gjorde projektplanen vilka hansyn tog du till att det var ett globalt projekt?

Har du tagit upp riskerna med ett globalt projekt med projektagaren? Forsokte du minska dessa
risker? Vad var motiven att trots detta ga vidare?

Reflekterande 6ver resultat

Visa en del av det material och de observationer som samlats in och diskutera och reflektera
dver om det stammer, varfor de ser ut som det gor och vad som kan gdras annorlunda.
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