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Inledning

Att anskaffa och integrera® ledningsstodsystem i Forsvarsmaktens ledningssystem ar en komplex
uppgift som involverar ett stort antal olika aktiviteter. Erfarenheter fran tidigare anskaffning av
ledningsstodsystem har visat att det ofta uppstar problem i form av att leveransen av systemet blir
forsenad och dyrare an beraknat, att ledningsstodsystemet ar daligt anpassat till anvandarnas behov
och att ledningsstodsystemet har bristfallig interoperabilitet med andra existerande system.

Utmaningen for Forsvarsmakten att, pa ett effektivt satt, anskaffa ledningsstodsystem ar inte unika. |
en jamforelse? av anskaffning till forsvarsmakterna i Belgien, Finland, Grekland, Turkiet, Tyskland
och USA konstaterades att det ar relativt vanligt att anskaffningsprojekt avbryts pa grund av att
materielen inte uppfyller de krav som stllts, att budgeten Gverskrids och att det uppstar forseningar.
Aven i Storbritannien® och Kanada* har diskussioner forts om hur materielanskaffning till respektive
forsvarsmakt kan effektiviseras. Dessutom tycks utveckling av IT-system, aven civila sadana,
generellt sett vara besvarligt. Standish Group® har, genom en studie av dver 50 000 IT-projekt under
perioden 2015-2020, kommit fram till att endast 35 % av IT-projekten kan anses vara framgangsrika
utifran att de levererat ett godtagbart IT-system till anvandarna inom den faststallda budgeten och
tidsramen.

Pa grund av svarigheterna relaterade till anskaffning av ledningsstodsystem till Frsvarsmaktens
ledningssystem genomférde Totalforsvarets forskningsinstitut under aren 2018-2020 ett forsknings-
och teknikutvecklingsprojekt (FoT-projekt) i syfte att identifiera framgangsfaktorer som skulle
kunna leda till effektivare framtida anskaffning och integration av ledningsstodsystem. Detta memo
sammanfattar och vidareutvecklar i viss man de resultat som framkom genom detta FoT-projekt.

1] det fortsatta memot skrivs endast anskaffning, dven nar anskaffning och integrering avses.
2 Artl m.fl. (2020)

3 Fox (2015)

4 Pagotto och Walker (2004)

5 Johnson (2022)
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Genomforande

Arbetet med att ta fram forslagen till atgarder for att astadkomma effektivare anskaffning av
ledningsstodsystem genomfordes i tre steg:

I det forsta steget genomfordes en litteraturstudie® som omfattade cirka 100 rapporter, artiklar,
bocker och andra skriftliga kéllor. | de skriftliga kéllorna identifierades initialt 129 framgangs-
faktorer som pa olika satt skulle kunna leda till en effektivare anskaffning av ledningsstodsystem.
Dessa framgangsfaktorer kategoriserades och sammanstélldes, varpa 22 principer for effektivare
anskaffning av ledningsstodsystem formulerades. Efter att dessa principer hade formulerats genom-
fordes ytterligare litteraturstudier genom vilka ytterligare 100 framgangsfaktorer identifierades.
Samtliga dessa framgangsfaktorer kunde kategoriseras inom ramen for de 22 redan framtagna
principerna. Litteraturstudierna avbroéts darmed eftersom det beddmdes som osannolikt att ytterligare
studier skulle leda till fler principer.

Det andra steget omfattade en intervjustudie’ med 13 personer anstéallda inom Forsvarsmakten eller
Forsvarets materielverk, som pa olika satt arbetade med anskaffning av ledningsstodsystem. Syftet
med intervjustudien var att préva om de 22 principerna, som till storsta delen baserades pa nord-
amerikansk litteratur, var tillampliga i en svensk forsvarskontext. Utifran intervjuerna bedomdes, for
var och en av principerna, om intervjupersonernas svar kunde anses stddja eller motsdga huruvida en
viss princip skulle leda till effektivare anskaffning av ledningsstodsystem. Baserat pa resultaten fran
intervjustudien i kombination med de tidigare resultaten fran litteraturstudien formulerades atta
forhallningssatt for effektivare anskaffning.

Det tredje steget genomfordes infor skrivandet av detta memo. Detta steg omfattade en jamfoérelse
av resultaten fran litteratur- och intervjustudierna®’ med de resultat som erhallits genom den arliga
Chaos-studien® som Standish Group genomfor. Chaos-studien baseras pa en databas dver ett stort
antal (>50 000) IT-projekt och undersoker vilka faktorer som bidrar till att projekt nar framgang eller
misslyckas. Som en foljd av detta steg avfardades en av de principer for effektivare anskaffning som
tidigare identifierats®. Denna princip baserades till stora delar pa resultat fran en tidigare rapport
inom ramen for Chaos-studien’® men i den senaste rapporten fran Standish Group® har stod for
principen utgatt. Nagot stod for att den skulle leda till effektivare anskaffning gick inte heller att
finna i den genomférda intervjustudien.

® Nordstrém, Nilsson & Olsén (2019)

" Nordstrom m.fl. (2020)

8 Johnson (2022)

9 Principen om losningsoberoende och tydliga krav i Nordstrom, Nilsson & Olsén (2019)
10 Standish Group (1995)
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Forhallningssatt for att 6ka effektiviteten

Genom att kombinera de tidigare genomforda studierna av FOI**1? med resultaten fran Chaos-
studien'® rekommenderas en tillampning av atta forhallningssatt for att 6ka effektiviteten i samband
med anskaffning och integration av ledningsstodsystem.

Ett komplext, [dmskt och Oppet problem

Att anskaffa ledningsstodsystem till Forsvarsmakten bor betraktas som ett komplext, 16mskt och
Oppet problem!* snarare an ett komplicerat, godartat eller slutet problem. | de fall anskaffning av
ledningsstodsystem betraktas som ett komplicerat problem istéllet for ett komplext dito 6kar risken
for att anskaffning ska misslyckas. Forutsattningar for hantering av komplexa problem skapas
genom:

e Processer som ar utformade sa att de stodjer och mojliggor flexibilitet (d.v.s. processer som
inte ar alltfor detaljerade eller styrande).

e Planering som ger utrymme for att hantera oférutsedda handelser (d.v.s. planer som inte ar
alltfor detaljerade eller styrande och som kontinuerligt uppdateras vid behov).

e Mal som formuleras pa en 6vergripande niva och som ar magjliga att omformulera i takt med
att ny information och kunskap, exempelvis om behov och méjligheter, blir tillganglig.

e Formaga att fatta snabba beslut, (d.v.s. ett beslutfattande som inte nédvandigtvis foregas av
omfattande och tidsédande analys).

Tillits- och innovationskultur

Effektiv anskaffning av ledningsstddsystem kraver en organisationskultur som framjar arbetssatt
vilka underlattar I6sandet av komplexa problem. Tillitsbaserad ledning och styrning har visats
framja denna typ av organisationskultur och bor saledes genomsyra inte bara det enskilda
anskaffningsprojektet utan verksamheten som helhet.

Enligt Chaos-studien?® ar den enskilt viktigaste faktorn for framgangsrika IT-projekt att det finns en
formaga att fatta snabba beslut. Studiens resultat visar dven att det ar billigare att fatta daliga beslut
tidigt an att fatta bra beslut sent — tid ar pengar i anskaffningsprojekt. For att uppna en formaga att
fatta snabba beslut kravs en bred allokering av beslutsratt i organisationen, d.v.s. att beslut ska fattas
sa langt ned i organisation som majligt. De flesta beslut bor darmed fattas pa arbetsgruppsniva.

Organisationskulturen behdver vidare bidra till innovation snarare an riskaversion (en ovilja att
utsatta sig for risker). Detta kraver en allman acceptans for att det ibland blir fel. | organisationer
som préglas av riskaversion finns, som en foljd av radsla for att gora fel, en tendens att skjuta beslut
hogre upp i organisationen eller genomfora utredningar, vilket leder till langsammare beslut och
darmed en dkad risk for att anskaffning ska misslyckas.

Slutligen behdver organisationskulturen uppmuntra till genomférande av sma, enkla och snabba
projekt. Det &r dock viktigt att vidta atgéarder sa att inte anskaffningsprojekts tid eller kostnad,
medvetet eller omedvetet, underskattas for att de ska fa klartecken att starta.

1 Nordstrém, Nilsson & Olsén (2019)

12 Nordstrém m.fl. (2020)

18 Johnson (2022)

14 LLas mer om komplexa, Iémska och 6ppna problem i t.ex. Poli (2013), Snowden och Boone (2007), Rittel och Webber (1973) samt
Forsvarsmakten (2022).
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Malfokus

For att uppna effektivitet i arbetet med att anskaffa ledningsstodsystem ar det viktigt att det finns ett
tydligt mal med vad som ska uppnas genom det arbete som bedrivs. Detta mal bor utga fran
anvéndarnas behov av ett ledningsstodsystem for att de ska kunna l6sa sina operativa uppgifter, men
ocksa fran en helhetssyn dar ledningsstodsystemets roll i ledningssystemet som helhet beaktas. Det
ar dock viktigt att komma ihag att ledningssystemet och anvandarnas behov kan férandras under
pagaende anskaffningsprocess. Sadana forandringar kan medfora att malet for vad som ska uppnas
genom arbetet kan behdva forandras under pagdende anskaffningsprocess. Genom att genomfara
sma, enkla och snabba anskaffningsprojekt kan denna problematik minskas eftersom omgivningen
inte hinner férandras lika mycket under den tid anskaffningen pagar.

Uppfdoljning for larande
Uppféljning av anskaffningsprojekt bor syfta till larande med avseende pa att identifiera

e vilka atgarder som behover vidtas och vilken verksamhet som ska bedrivas fortséttningsvis
for att malsattningen med anskaffningen ska uppnas

o vilka atgarder som bor vidtas for att arbetet med den fortsatta anskaffningen ska bli
effektivare

o erfarenheter som leder till att framtida anskaffning blir effektivare.

For att uppna dessa syften bor uppféljningen fokusera pa vad som faktiskt har utforts, det vill sdga
vad projektet faktiskt har levererat, vad som fungerade och vad som kan forbattras. Uppféljning
baserad pa de traditionella punkterna tid, kostnad och huruvida leveranser har skett enligt plan
(milstolpar) ar ett daligt satt att folja upp projekt eftersom sadan uppféljning ar fokuserad pa
projektledningen snarare &n sjélva projektetS,

Av den genomforda intervjustudient® framkom att uppfoljning mot ”gréna milstolpar” kan leda till
en suboptimering da vissa projektledare forst och framst fokuserar pa att uppfylla sina egna mil-
stolpar aven om det sker pa bekostnad av helheten. Rekommendationen ar darfor att milstolpar som
inte syftar till nagon av de tre punkterna ovan tas bort eftersom sadana kan leda till att projektledare
och projektdeltagare fokuserar pa milstolparna istéllet for att fokusera pa att det ska bli sa bra som
mojligt for slutanvandarna. Eftersom anskaffningsprojekt ger upphov till konsekvenser under lang
tid (1T- eller materielsystemets livslangd) bor vikten av att uppfylla i forvag uppsatta mal i form av
milstolpar sattas i relation till de langsiktiga konsekvenserna.l” Ar det viktigt att uppfylla en
milstolpe om detta leder till en sémre produkt under hela dess livslangd?

Uppfoljningen bor vidare bidra till saval en dkad tillit!® inom organisationen som okad tillit mellan
olika organisationer, exempelvis mellan Férsvarsmakten, FMV och leverantorer. For att uppna detta
behdver uppfoljningen fokusera pa larande fran saval brister som goda exempel, ta hansyn till
langsiktiga systemeffekter och beakta intressenternas perspektiv. Uppféljning bor ske Iopande och i
forsta hand under kollegiala former.1® P4 detta vis betonas att det ar malet och hur val det uppnas
som &r avgorande for bedémning av projektets fortskridande och kvalitet, snarare an hur budget och
tidsplanering halls.

15 Johnson (2022)

16 Nordstrém m.fl. (2020)

7 Blomberg (2013)

18 Se t.ex. Bringselius (2019a)
19 Bringselius (2019b)
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Kompetens over tid

For att anskaffning av 1T-system ska bli effektiv behdver det sékerstéllas att de som arbetar med
anskaffning har erforderlig kompetens. | ssmmanhanget bor dock framhallas att kompetens inte
enbart handlar om kunskaper och intellektuella fardigheter, utan &ven om exempelvis engagemang,
samarbets-, ledarskaps- och kommunikationsférmaga samt varderingar?.

For att det ska finnas tillgang till tillracklig kompetens nér ett nytt ledningsstodsystem ska anskaffas
behdver det bedrivas kontinuerlig kompetensutveckling inom omradet. En sadan kompetens-
utveckling behdéver ske aven nar anskaffning av ledningsstodsystem inte pagar eftersom
kompetensen annars saknas nér ett nytt ledningsstodsystem ska anskaffas. Den kontinuerliga
kompetensutvecklingen behover dessutom ske inom saval Férsvarsmakten, FMV, FOI och hos
potentiella leverantdrer for att det ska vara mojligt att snabbt anskaffa nya ledningsstodsystem nar
sadana behovs. Ett satt att bedriva kompetensutveckling &r att kontinuerligt vidareutveckla befintliga
system.

Genom intervjustudien framkom det att personalomsattning under pagaende anskaffningsprojekt
orsakar problem. For att minska denna problematik bor anskaffningsprojekt hallas sa korta som
mojligt, alternativt delas in i korta delsteg. Det &r &ven viktigt att de som arbetar med anskaffnings-
projekt har 6verlappande kompetenser for att begransa konsekvenserna av att en medarbetare ar
franvarande eller slutar.

Samarbete med intressenter

Hantering av komplexa, Iémska och 6ppna problem underlattas av samarbete i en miljé som upp-
muntrar till experiment och diskussioner, dar oenighet ses som nagot utvecklande och positivt. For
att uppna detta behdver samarbetet med olika intressenter, exempelvis anvandare, forvaltare,
leverantdrer och informationssékerhetsspecialister, utvecklas i ett tidigt skede. En heterogen
arbetsgrupp, dar medlemmarna har olika bakgrund, kompetens och personlighet, bidrar ytterligare
till forméagan att hantera komplexa problem.

God kommunikation &r en viktig hornsten for framgangsrik anskaffning. Kommunikation kréavs for
att utveckla tillit och samarbete saval mellan personer i arbetsgruppen som mellan intressenter. God
kommunikation bidrar &ven till att personer i arbetsgruppen och intressenter har en gemensam bild
av vad som pagar inom ramen for anskaffningen. For detta kan olika former av visualiseringar
(exempelvis kanban-tavlor) som visar projektets framsteg underlatta den gemensamma forstaelsen
for projektets status. Den mest effektiva formen av kommunikation sker dga mot 6ga och ar speciellt
viktig i inledningen av projekt nér tillit och fortroende mellan personer inom projektgruppen samt
mellan projektgruppen och intressenter ska byggas upp. Aven i de fall da friktion mellan intressenter
ska l6sas ar kommunikation éga mot 6ga att foredra framfor andra former av kommunikation
eftersom risken for missforstand minskar.

Hansyn till osdkerhet

Eftersom anskaffning av ledningsstodsystem i normalfallet &r ett komplext, [6mskt och 6ppet
problem innebér detta att det under hela anskaffningen kommer att finnas faktorer som antingen &r
oférutsedda eller vars paverkan pa anskaffningen ar okanda. Detta medfor att en detaljerad plan som
upprattas i ett tidigt skede kommer att behdva revideras, vartefter nya faktorer uppmérksammas eller
klargors. For att uppna effektivitet ar det viktigt att undvika dubbelarbete, vilket i sin tur innebar att
de planer som upprattas inte bor vara mer detaljerade an vad osékerheterna i den aktuella situationen
tillater. Det &r viktigt att betona att osakerhet inte gar att planera bort. En plan baserad pa osékra
antaganden kommer dérmed alltid att behdva revideras. Ju mer detaljerad en tidig plan &r, desto mer

2 Se t.ex. Ellstrom (1992)
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arbete har utforts i onddan nar planen behover revideras langre fram. Planeringsarbete &r inte nagot
statiskt som gors en gang i borjan av projekt, utan det behéver paga kontinuerligt for att svara mot
dels hur projektet fortloper, dels nya omstandigheter utanfor projektets kontroll.

Ibland &r det nddvandigt att gora antaganden for att komma vidare i anskaffningsarbetet. | sddana
situationer &r det viktigt att alla som &r inblandade i anskaffningen gérs medvetna om vilka
antaganden som gjorts och mot vilken bakgrund, men &ven hur det kan paverka anskaffningen om
gjorda antaganden senare visar sig vara felaktiga.

For att reducera de osékerheter som utveckling av nya tekniska lésningar innebér boér i forsta hand
mogen teknik anvandas for ledningsstddsystem. Om ny teknik behdver utvecklas bor
anskaffningsprojekt begrénsas till att utveckla en ny teknik for att minska sannolikheten for att an-
skaffningen ska misslyckas, bli dyrare eller férsenad som en foljd av att svarigheterna med att
utveckla tekniken visar sig vara storre an vantat.?

Formaga till forandring

Inom ramen for anskaffning av system behdver det skapas en férmaga till forandring, vilken syftar
till att hantera behov av forandringar saval under pagaende anskaffning som efter att systemet har
tagits i skarp drift.

Den forsta typen av forandringar ar kopplade till att det under pagaende anskaffning uppstar nya
eller férandrade behov. Sadana kan orsakas exempelvis av omvarldsforandringar eller att initiala
antaganden om de framtida anvéndarnas behov visar sig vara felaktiga. Det sistndmnda ar relativt
vanligt, framforallt nar de ansvariga for anskaffningen utgar ifran att anvandarna sjélva vet vad de
behdver (vilket sallan ar fallet). Forandringar under pagaende anskaffning kan hanteras genom
tillampning av stegvisa utvecklings-, anskaffnings- och integrationsprocesser (genom exempelvis
agila metoder), i vilka delleveranser utvérderas i sin anvandningskontext for att identifiera nya och
forandrade behov, varpa dessa hanteras i nasta delleverans. Av Chaos-studien®? framgar att det ar tre
ganger vanligare med framgangsrika IT-projekt nar agila metoder anvands jamfért med nar
traditionella metoder anvands.

For att hantera den andra typen av forandringar som uppstar efter leverans ar det viktigt att det redan
under utvecklings-, anskaffnings- och integrationsfaserna har tagits hojd for att framtida forandringar
i systemet kommer att kravas. Detta galler sarskilt systemets 1T-sékerhetslésningar som séllan visar
sig vara tillrackliga under hela systemets livslangd.

En konsekvens av att ledningsstodsystem kommer att behdva férandras efter leverans ar att det inte
finns en lika tydlig avgransning mellan anskaffnings- och vidmakthallandefaserna som fér enklare
materiel, till exempel hjalmar eller lastbilar. Aven for projekt dar produkten inte behdver forandras
efter leverans far det arbete som sker inom projektet langsiktiga konsekvenser for vad som sker efter
att anskaffningsprojektet anses vara avslutat®®, Sammantaget far detta till foljd att det kan
ifrdgasattas om anskaffning av ledningsstodsystem bor bedrivas i projektform eller om det ar
lampligare att det gérs inom ramen for en linjeorganisation. Standish Group menar, som ett resultat
fran Chaos-studien?, att det &r dags att helt sluta bedriva programvaruutveckling i projektform.
Orsaken till detta ar bland annat att projekt har ett slut medan programvaran kommer att anvéndas
under lang tid, sallan med utpekade slutdatum. Detsamma borde galla for ledningsstodsystem — det
kommer att kravas ett kontinuerligt vidareutvecklingsarbete, vilket gor att det inte finns nagon
naturlig slutpunkt for ett sadant projekt.

2L Ward (2014)
22 Johnson (2022)
2 Se t.ex. Blomberg (2013)
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Uppdragstaktik

De forhallningssétt for effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem som tas upp i
detta memo har flera likheter med uppdragstaktik.?* Ett forsta steg mot effektivare anskaffning av
ledningsstodsystem till Forsvarsmakten kan darfor vara att 6verga fran anskaffning som baseras pa
en process med beslutspunkter till anskaffning vars styrning préglas av uppdragstaktik.

Anskaffning av ledningsstodsystem ska, precis som vid ledning av militdra operationer, ske mot
avsikten med uppdraget. Uppréttade planer har inget sjalvandamal utan ska ses som utgangspunkter
for improvisation och forandrade planer. Den tillitsbaserade ledning och styrning som bor prégla
anskaffning av ledningsstddsystem innebdr, precis som vid tillampning av uppdragstaktik, en
ansvarsfull frihet. Friheten att utforma genomférandet av anskaffningen kommer dock att begransas
av de ramar (exempelvis avseende tid och budget) som satts upp for anskaffningsprojektet. Sadana
ramar ska givetvis hallas och féljas upp, d&ven om det inte nddvandigtvis ar de som framst ar i fokus
for den uppfoéljning som sker inom projektet.

24 Forsvarsmakten (2016)



FOl MEMO Datum/Date Sidnr/Page no
2023-02-08 9 (10)

Titel/Title Memo nummer/Number

Forhallningssétt for effektivare anskaffning och integration av FOI Memo 8169
ledningsstodsystem

Slutsatser

Arbetet med att anskaffa och integrera ledningsstodssystem i Forsvarsmakten behover ske pa andra
sétt an vad som sker i dagslaget. De litteratur- och intervjustudier som genomforts har resulterat i
atta forhallningssatt som har potential att leda till en effektivare anskaffning. De atta forhallnings-
sétten har sammantaget likheter med hur ledning genom uppdragstaktik bedrivs.

Ledningsstodsystem bestar till stor del av mjukvara som kontinuerligt behover uppdateras och
vidareutvecklas for att tillgodose krav pa saval funktionalitet som informationsséakerhet.
Anskaffning, integration och vidmakthallande av sadana system handlar saledes till stor del om att
kontinuerligt anpassa dessa till férandringar i omvérlden. Férandringar i omvérlden eller i andra
system inom ramen for ledningssystemet kommer att leda till behov av anpassningar, oavsett om de
antaganden om anvéandarbehov som gjordes infér anskaffningen var korrekta eller inte. Dessa behov
av forandringar kan uppsta snabbt varfor det behdver finnas en formaga att fatta snabba beslut om
vilka forandringar som ska goras och snabbt implementera dessa. Genom en tillitsbaserad ledning
och styrning samt en bred allokering av beslutsratt kan sddan snabbhet erhallas.

Anskaffning av ledningsstddsystem kan som en foljd av detta inte ses som ett projekt med ett tydligt
definierat start- och slutdatum, utan anskaffning (inklusive de anpassningar som behdver goras i
systemet) ar en process som pagar under hela systemets livslangd. En rekommendation som
aterkommer i de forhallningssatt som presenterats har ar vikten av att halla projekt sma och korta for
att 6ka sannolikheten att de ska bli framgangsrika. For ledningsstodsystem, som normalt har en lang
livslangd, kan det darfor finnas anledning att ifragasatta om anskaffning och integration verkligen
gors bast i projektform, eller om anskaffningen istéllet ska ses som en del av den langsiktiga,
kontinuerliga linjeverksamheten i organisationen och hanteras déarefter.

Forfattarna vill rikta ett sarskilt tack till Jonas Herkevall, FOI, som genom sina kloka synpunkter
och vardefulla kommentarer bidragit till utvecklingen av detta memo.
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