Effektivare anskaffning och
integration av ledningsstodsystem

Forhallningssatt for att [6sa komplexa problem

JOHAN NORDSTROM, SUSANNA NILSSON,
MARIA WIKSTROM, MARI OLSEN, CAROLINE BILDSTEN

FOI-R--5063--SE
ISSN 1650-1942 November 2020



Johan Nordstrom, Susanna Nilsson, Maria
Wikstrom, Mari Olsén, Caroline Bildsten

Effektivare anskaffning och
Integration av
ledningsstodsystem

Forhallningssatt for att [dsa komplexa problem



FOI-R--5063--SE

Titel

Title

Rapportnr/Report no
Ménad/Month
Utgivningsar/Year

Antal sidor/Pages

ISSN

Kund/Customer
Forskningsomrade
FoT-omrade
Projektnr/Project no
Godkéand av/Approved by

Ansvarig avdelning

Effektivare anskaffning och integration av
ledningsstodsystem— Forhallningssatt for att losa komplexa
problem

More effective aquisition of communication and information
systems — An approach to solving complex problems

FOI-R--5063--SE
November

2020

122

1650-1942
Forsvarsmakten
Ledningsteknologi
Ledning och MSI
E72872

Christian Jonsson

Ledningssystem

Detta verk ar skyddat enligt lagen (1960:729) om upphovsratt till litteréra och konstnarliga
verk, vilket bl.a. innebér att citering ar tillaten i enlighet med vad som anges i 22 § i namnd lag.
For att anvanda verket pa ett satt som inte medges direkt av svensk lag kravs séarskild

o6verenskommelse.

This work is protected by the Swedish Act on Copyright in Literary and Artistic Works
(1960:729). Citation is permitted in accordance with article 22 in said act. Any form of use that
goes beyond what is permitted by Swedish copyright law, requires the written permission of

FOl.

2 (122)



FOI-R--5063--SE

Sammanfattning

Anskaffning av ledningsstodsystem till forsvarsmakter ar en komplex uppgift. Saval
svenska som internationella erfarenheter visar att anskaffning av sadana system ofta
blir forsenade eller dyrare dn berdknat samt att systemen ofta ar daligt anpassade till
anvandarnas behov och daligt integrerade med dvriga delar av ledningssystemet.

Denna rapport redovisar resultatet av en intervjustudie i vilken det har undersokts
huruvida 22 principer for effektivare anskaffning bidrar till en effektivare anskaffning
och integration av ledningsstédsystem i en svensk férsvarsmaktskontext.

Resultaten fran studien visar att anskaffning och integration av ledningsstodsystem ar
ett komplext, I6mskt och Gppet problem vilket staller speciella krav pa hur arbetet med
att anskaffa ledningsstédsystem bedrivs. Organisationskulturen utgér grunden fér en
effektiv anskaffning och integration samt att det &r angeldget med en tillitsbaserad
ledning och styrning. For att uppna effektivitet kravs att (1) arbetet bedrivs med fokus
pa att na malen, (2) det som &r relevant for att lyckas foljs upp, (3) det sakerstélls att
det finns erforderlig kompetens, (4) samarbetet med intressenter utvecklas, (5) hansyn
tas till osékerheter och (6) det skapas en formaga att svara pa forandrade behov.

Nyckelord: framgangsfaktorer, anskaffning, ledningsstodsystem, Forsvarsmakten
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Summary

Acquisition of communication and information systems (CIS) for armed forces is a
complex task. International as well as Swedish experiences have demonstrated that
acqusition of such systems is often delayed or ends up more expensive than originally
planned. New systems are often also poorly adapted to users’ needs or poorly
integrated with other CIS.

This report presents the results of an interview study examining whether 22 principles
for more effective acquisition contribute to a more efficient and effective acquisition
and integration of CIS in a Swedish Armed Forces context.

The results from the study show that acquisition of CIS is a complex problem, which
places special demands on the process. The organisational culture forms the foundation
for efficient acquisition. In order to achieve an efficient acquisition it is important that
(1) the conducted work focuses on achieving the goals, (2) follow-ups are focused on
aspects that are relevant for project success, (3) it is ensured that those working with
the acquisition possess the competence required, (4) cooperation with stakeholders is
developed, (5) uncertainties are taken into account, and (5) an ability to respond to
changing needs is created.

Keywords: success factors, acquisition, communication and information systems,
Swedish Armed Forces
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1 Inledning

‘Jag ser inte mycket mening med det’, sade Kanin. 'Nej’, sade Puh
odmjukt, “det dr det inte. Men det skulle bli det ndr jag bérjade med det.
Det ar bara det att ndgonting hande med det under resans gang’.

Milne (1933)

Att anskaffa militar materiel och militara system ar en komplex uppgift som involverar ett
flertal aktiviteter, exempelvis projektledning, kravhantering, riskhantering och uppréttande
av avtal. Flertalet aktdrer som departement, forsvarsmakter, andra myndigheter och
forsvarsindustrin &r ofta involverade i anskaffningen. Det &r inte heller ovanligt att
aktorerna har skilda mal med anskaffningen, vilket komplicerar det ytterligare. I USA har
under de senaste 30 aren ungefar en tredjedel av alla anskaffningsprogram till
forsvarsmakten misslyckats?, vilket har medfort stora kostnader (Artl et al., 2020). En
bidragande orsak till att anskaffning av militara system &r en sa komplex uppgift &r att
systemen ofta utgor ett delsystem i ett storre system i vilket det behdver integreras.
Samtidigt maste hansyn tas till interaktionen mellan manniska, teknik och organisation sa
att dessa delar balanseras och harmoniseras (Granlund, Andersson, Bergfeldt & Olsson,
2016). I en jamforelse av anskaffning till forsvarsmakterna i Belgien, Finland, Grekland,
Slovenien, Turkiet, Tyskland och USA konstateras att den vanligaste orsaken till att
anskaffningsprojekt avbryts ar att materielen inte uppfyller de krav som stallts. Andra
orsaker som anges till att anskaffningsprojekt avbryts ar éverskridande av budget,
forseningar och att risken med projektet har beddmts vara for stor (Artl et al., 2020). | flera
lander, déribland USA (Section 809 Panel, 2019), Storbritannien (Fox, 2015; Wilding &
Humphries, 2002) och Kanada (Pagotto & Walker, 2004), har diskussioner forts géallande
hur materielanskaffning kan effektiviseras, och inom Nato pagar for narvarande ett arbete
med att ta fram en vagledning for hur de olika medlemsstaterna kan forbattra sina
anskaffningsprocesser (Artl et al., 2020). Anskaffning &r dock inte enbart problematiskt
for militdra myndigheter. | en studie av Clegg et al. (1997) framkom att 80-90 % av alla
nyanskaffade IT-system (till civila aktorer) misslyckats med att leverera den énskade
formagan och att orsakerna till detta sallan var av enbart teknisk natur.

Erfarenheter fran anskaffning av nya ledningsstodsystem till Forsvarsmakten ligger i linje
med de internationella erfarenheterna, vilket innebdr att nya ledningsstédsystem alltfor
ofta blir forsenade och/eller dyrare dn beraknat, ar daligt anpassade till anvandarnas behov,
ar daligt integrerade i ledningssystemet som helhet eller ar daligt integrerade med andra
ledningsstodsystem i ledningssystemet. Att nyanskaffa, vidmakthalla, ersétta och avveckla
Forsvarsmaktens ledningsstodsystem &r darfor en utmaning som kréver ett samspel mellan
Forsvarsmakten, Forsvarets materielverk (FMV) och forsvarsindustrin (Granlund et al.,
2016).

1.1 Syfte och mal

Syftet med det arbete som beskrivs i denna rapport ar att bidra till en effektivare
anskaffning av andamalsenliga militara ledningsstodsystem. Utgangspunkten for arbetet ar
de 22 principer for effektivare anskaffning och integration av ledningsstédsystem som
Nordstrom, Nilsson och Olsén (2019) identifierat genom en litteraturstudie. Malet ar att
identifiera utgangspunkter och forhallningssatt som kan tillampas i en svensk kontext vid
anskaffning och integration av militara ledningsstodsystem. Detta méal uppnas genom att

! Med misslyckats avses i detta fall att anskaffningsprogrammet avbrutits under utvecklingsprocessen innan nagon
fardig produkt tagits i bruk.
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préva om de 22 principer, identifierade av Nordstrom, Nilsson och Olsén (2019), bidrar till

en effektivare anskaffning och integration av ledningsstédsystem

1.2

Avgransningar

Rapporten behandlar inte juridiska fragestallningar, exempelvis hur lag (2016:1145) om
offentlig upphandling eller lag (2011:1029) om upphandling pa forsvars- och sakerhets-
omradet paverkar anskaffningen av ledningsstodsystem till Férsvarsmakten. Rapporten tar
inte heller upp organisatoriska fragor, exempelvis hur ansvar och arbetsuppgifter fordelas
mellan Foérsvarsmakten och de dvriga forsvarsmyndigheterna i samband med
anskaffningsprojekt, eller fragor som ror innehallet i Férsvarsmaktens och FMV:s

processer.

1.3

Lasrekommendationer

Beroende pa lasares intresse rekommenderas att de kapitel som anges i tabell 1 lases.

Tabell 1. Lasrekommendationer.

Lasarens intresse

Rekommenderade kapitel

Snabbt och évergripande ta del
av rapportens slutsatser

Ta del av rapportens slutsatser
och fa en forstaelse for vad
dessa grundas pa

Ta del av rapportens slutsatser
samt fordjupa sig i vad dessa
grundas pa

Kritiskt granska rapporten

Kritiskt granska rapporten
samt bakomliggande litteratur-
studie

2. Teoretisk bakgrund (hela)

4.1 Sammanstallning av resultat fran intervjustudien
5.1 Anskaffningsproblematik och komplexa problem
5.2 Vardering av effektivitet

5.3 Principerna for effektivare anskaffning

6. Slutsatser

2. Teoretisk bakgrund (hela)

4. Resultat, analys och diskussion av intervjustudien
(hela)

5. Diskussion (hela)

6. Slutsatser (hela)

Kapitel 2, 4 och 5 i FOI-R--4853--SE (Nordstrom, et
al., 2019).

Foljande kapitel i denna rapport:
2.2 Komplexitet hos problem
2.3 Tillit

2.4 Informationssakerhetsarbete
4. Resultat och analys (hela)

5. Diskussion (hela)

6. Slutsatser (hela)

Samtliga

Samtliga kapitel i FOI-R--4853--SE (Nordstrém et
al., 2019).
Samtliga kapitel i denna rapport.
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1.4 Terminologi

Agil utveckling Iterativt och inkrementellt angreppssatt for mjukvaruutveckling
som genomfors

e genom ett intensivt samarbete i sjalvorganiserande team

e inom ramen for en effektiv styrmodell som tillhandahaller
precis tillrdckligt mycket styrning for att teamen ska
producera hogkvalitativa l6sningar pa ett kostnadseffektivt
och snabbt satt

e pa ett sadant satt att anvandarnas forandrade behov snabbt
kan motas (Ambler, n.d.).

Anskaffning Samtliga atgarder, aven utveckling, som vidtas for tillforsel av
materiel och for att sakerstélla att materielen ger den formaga och
har den kapacitet som behdvs under hela dess livscykel?.

Ovanstaende definition av anskaffning innebar bland annat att in-
kop och upphandling ska ses som delméngder av anskaffning.

Assuransstrategi  En beskrivning av vad som, utifran ett informationssakerhets-
perspektiv, behdver dokumenteras under en anskaffningsprocess for
att det fardiga IT-systemet ska kunna godkéannas.

Design-to-cost En metod som anvénds vid produktutveckling for att kontrollera
kostnaden for den fardiga produkten (McDermaid, 2020). Vid
anvandning av design-to-cost laggs priset for den fardiga produkten
till som ett (ytterligare) krav till de dvriga kraven som specificerats
for den fardiga produkten (Dean, 1990).

Evolutionér ut- Utveckling fran lagre till hogre stadier (Nationalencyklopedin, n.d.)

e g I en evolutionar utvecklingsprocess byggs delar, eller block, av ett

helt system stegvis. Anvandar- och systembehov faststalls i in-
ledningen av varje block i utvecklingsprocessen (jamfor
inkrementell utveckling) och erfarenheter fran anvandningen av
tidigare versioner av systemet aterfors till utvecklingsprocessen.

Inkrementell ut-  Nagot som sker eller 6kar stegvis (Nationalencyklopedin, n.d.).

veckling I en inkrementell utvecklingsprocess byggs delar, eller inkrement,

av ett helt system stegvis. Forst nar en kravstalld funktion ar fardig-
stalld paborjas arbetet med nasta funktion (Nkangi, n.d.).
Anvandar- och systembehov faststélls endast i inledningen av den
inkrementella utvecklingsprocessen (jamfor evolutionér ut-
veckling).

Insatssystem Alla de resurser (personal, utrustning m.m.) som finns tillgangliga
for att genomfdra en insats i syfte att hantera ett problem. Ett insats-
system kan delas upp i de tva delarna ledningssystem och verkans-
system (Holmberg, 2019).

2 Denna definition liknar mer betydelsen av engelskans “acquisition” &n procurement”, dir “acquisition” bér betraktas
som en mer strategisk aktivitet &n ”procurement” (Se t.ex. Jenkin, Donnelly & McOwat, 2015a).
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Iterativ ut-
veckling

Kompetens

Ledning

Ledningsstod-
system

Ledningssystem

New public
management

Princip

Professionellt
omdodme

Shiny object
syndrome

Tillit

Tillitsbaserad
ledning och
styrning

Verkanssystem

Upprepad handling (Nationalencyklopedin, n.d.).

| en iterativ utvecklingsprocess byggs alla kravstallda funktioner
parallellt och uppnar en forbattrad och forfinad funktion vartefter
arbetet fortskrider (Nkangi, n.d.).

En individs eller grupps formaga i relation till en viss uppgift eller
situation (Ydén et al., 2006).

Inriktning och samordning av tillgangliga resurser sa att de astad-
kommer de effekter som krévs for att 16sa tilldelat uppdrag eller
uppgift (Forsvarsmakten, 2016a).

I denna rapport avses de IT-system som ingar i ledningssystemet.

Forsvarsmaktens ledningssystem bestar av doktrin, organisation,
personal, teknik och metoder som sétts samman for att stodja
ledning av viss verksamhet (Forsvarsmakten, 2016a).

Ett samlingsbegrepp for forandringar, med inspiration fran det
privata naringslivet, som inforts inom den offentliga sektorn. Inom
New public managment finns en stark tro pa bland annat
konkurrensutséttning, inforande av marknader och kundanpassning.
New public managment innebér d&ven administrativa forandingar i
form av 6kad anvandning av prestationsmatt, utvarderingar och
dokumentation (Nationalencyklopedin, n.d.).

I denna rapport anvands begreppet princip for de 22 principerna
som kan leda till effektivare anskaffing och integration av lednings-
stddsystem och har redovisats i slutsatserna i Nordstrém et al.
(2019).

Yrkesprofessionellas formaga att sjalvstandigt fatta beslut som
ligger i linje med verksamhetens dvergripande uppdrag, utifran en
avvégning mellan olika intressen och varden, déribland den egna
kunskapsbasen (Bringeslius, 2019a s. 19).

Syndrom som yttrar sig genom att en person eller en grupp av
personer har en tendens att hela tiden forsoka skaffa det senaste.
Detta kan vara en affarsidé, ett verktyg, en produkt eller ett mal
men resulterar oavsett vilket i att personen eller gruppen glémmer
bort att fokusera pa det som &r viktigt for verksamheten (DeMers,
2017; Chua, n.d.).

Viljan att gora sig sarbar for en annan parts handlingar utifran en
forvéntan om att denna part ska utfora vissa handlingar som anses
viktiga, oavsett om det finns méjlighet till kontroll eller inte
(Bringselius, 2019a s. 8).

Styrning, kultur och arbetssétt med fokus pa verksamhetens syfte
och brukarens behov, dar varje beslutsniva aktivt verkar for att
stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla
relationer samt sdkerstélla formaga, integritet och hjalpvillighet
(Bringselius, 2018 s. 66).

De delar av insatssystemet som syftar till att pAverka omgivningen
(Holmberg, 2019), det vill sga de delar av insatssystemet som inte
utgors av ledningssystemet.
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2 Teoretisk bakgrund

Detta kapitel innehaller en teoretisk bakgrund som utgor en utgangspunkt for den
diskussion som fors i kapitel 0. Kapitlet inleds med en sammanfattning av de 22 principer
som kan leda till en effektivare anskaffning, vilka Nordstrém et al. (2019) identifierade
genom en litteraturstudie. Darefter foljer tva avsnitt med teoretiska genomgangar av
begreppen komplexitet och tillit. Kapitlet avslutas med ett avsnitt om informations- och
IT-sékerhetsarbete.

2.1 Principer for effektivare anskaffning och

integration

Man bor varken ta planer, metoder eller planeringsprocesser riktigt pa
allvar i sjalva projektarbetet.

Blomberg (2013 s. 66)

Nordstrém et al. (2019) har i en litteraturstudie identifierat 22 principer som kan bidra till
en effektivare anskaffning och integration av ledningsstddsystem (tabell 2). Dessa
principer har utgjort grunden for den intervjustudie som utforts inom ramen for denna
rapport.

Tabell 2. Principer som skulle kunna leda till en effektivare anskaffning och integration av lednings-
stodsystem (Nordstrém et al., 2019).

Princip Beskrivning

Skapa och vidmakt- ~ Ge dem som fatt en uppgift att I6sa basta mojliga forut-

hall en tillitskultur sattningar for att 16sa den, lita pa att de far uppgiften gjord och
lamna det stéd som behdvs. Overdriven kontroll 6kar sannolik-
heten for ineffektivitet och fusk.

Skapa lojalitet med Projektmedlemmarna behdver k&nna en stor lojalitet med

projektet projektets uppdrag och mal. | bésta fall ska lojaliteten med
projektet vara storre &n med den egna organisationen,
avdelningen och enheten.

Utveckla Det behover vara statusfyllt att driva sma, enkla och snabba

organisations- projekt som levererar det anvéndarna behdver, istéllet for stora

kulturen sa att ratt projekt (som loper storre risk att bli férsenade och dra dver

beteende beltnas budgeten). Vidare behdver organisationskulturen bidra till
innovation snarare &n riskaversion.

Strategisk Ett langsiktigt arbete med att identifiera och utveckla ny teknik

kompetensupp- samt hitta tillampningar for ny teknik for att pa sa séatt mojlig-

byggnad gora en snabb utveckling av nya formagor nér behov av dessa
uppstar.

Realistisk tidsplan Malet med projektet maste kunna realiseras inom den budget

och budget och den tidsplan som faststéllts beaktat de teknologiska och
ingenjorsmassiga utmaningar som projektet kommer att stéllas
infor.
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Princip (forts.)

Beskrivning

Tidig planering, med
beaktande av osédkerhet,
prioriteras

Stegvis utveckling och
anskaffning

Omsorgsfullt urval av
projektmedlemmar

Utveckla samarbetet
med intressenter

Skapa en formaga att
svara pa forandringar

Arbeta mot tydliga mal
med fokus pa resultat

Decentraliserad
organisation med bred
allokering av beslutsrétt

Effektiv
kommunikation

For att na framgang i anskaffningsprojekt kravs en tidig
planering dar hansyn tas till risker och osékerheter. Detta
innebér bland annat att den tidiga planeringen inte kan vara
mer detaljerad an vad osakerheterna i den tillgangliga
informationen tillater. Det &r dven viktigt att planeringen gors
sd att de problem som &r mest kritiska for att projektet ska
lyckas, och inte de som &r enklast att 16sa, hanteras i ett tidigt
skede.

Arbetet med att anskaffa, utveckla och leverera ett nytt
system bor ske i en serie mindre steg som vart och ett &r sa
pass litet att det utan svarighet kan dverblickas och hanteras.
Aven planeringen bor ske ett litet steg i taget, samtidigt som
den pagar kontinuerligt och anpassas till forutsattningarna
under hela projektets langd.

Séakerstéll att projektmedlemmarna har réatt kompetens, ar
motiverade att arbeta i projektet och kan arbeta effektivt
tillsammans.

Projektgruppen behdver utveckla ett néra samarbete med
verksamhetskunniga, anvéndare, personer som ackreditera
systemet med avseende pa informationssakerhet och andra
intressenter. Detta samarbete bor avse bland annat mal och
planering for projektet samt krav pa och utformning av den
produkt som anskaffas genom projektet.

Inom ramen for anskaffningsprojektet behdver det finnas en
formaga att svara pa och hantera forandrade behov som
uppstar under projektets gang. Detta innebér att det &r
viktigare att kunna anpassa anskaffningsprojektet, genom
exempelvis aterkommande omplanering, sa att det kan svara
upp mot de behov av forandringar som uppstar snarare an att
den ursprungliga planen foljs.

Det arbete som bedrivs inom ramen for projekt ska ske
utifran tydliga mal med fokus pa resultat snarare &n att strikt
folja processer, procedurer och rutiner. Principen innebéar
aven att fokus bor ligga pa att leverera fungerande
(del)produkter snarare &n omfattande dokumentation av det
arbete som utforts samt att projektgruppen ar flexibla och
anpassar arbetssattet sa att malen for projektet kan uppnas.

Beslut ska fattas sa nara verksamheten som majligt.

Effektiv kommunikation, saval internt inom projektgruppen
som externt, kravs for att projekt ska lyckas. Det mest
effektiva sattet att utbyta information och bygga fortroende &r
genom fysiska moten. Fysiska moten ar speciellt viktiga i
projektets inledning eftersom de underléttar uppbyggandet av
fortroende mellan personerna som &r inblandade i
anskaffningsprojektet och pa s satt kan underlatta
kommunikation pa andra satt (exempelvis e-post och video-
maten) senare i projektet.
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Princip (forts.)

Beskrivning

Ldsningsoberoende
och tydliga krav

Kontinuerlig
hantering av risker
och osékerhet

Anvand mogen teknik
och metodik

Anvéndarnas behov i
fokus

Enkelhet

Helhetssyn

De krav som formuleras for ett system ska vara tydliga, men
aven formulerade pa ett sadant satt att olika (tekniska)
I6sningar kan anvéndas for att tillgodose dessa. Detta innebér i
regel att kraven formuleras som funktionskrav dar det anges
vilken funktion en viss produkt ska ha istallet for att det anges
detaljkrav pa hur produkten ska utformas. | vissa fall, speciellt
da det rader osakerhet om hur behoven ser ut, kan det istéllet
for funktionskrav vara lampligare att formulera krav pa att en
utvecklare eller en leverantor ska folja en viss utvecklings-
process. Detta galler i synnerhet om det &r oklart i projektets
inledning vad systemet ska uppfylla eller da stor anvandar-
medverkan dnskas.

Samtliga projektmedlemmar behdver vara uppmarksamma pa
och hantera risker och osékerhet kontinuerligt under hela
anskaffningsprocessen. | riskhanteringen ingar att identifiera
de risker som kan paverka projektresultatet och vidta
forebyggande atgarder for att minska dessa. Hantering av
osakerhet innebdr att det behdver finnas strategier for att
medvetandegodra vilka osdkerheter som finns under projektet
samt vilka kritiska antaganden som gjorts (under projektets
gang) for att hantera dessa osékerheter.

Tekniska osakerheter och osékerheter till féljd av oprévad
metodik minimeras genom att mogen teknik och metodik
nyttjas i sa stor utstrackning som majligt. Principen staller
krav pa att det kontinuerligt analyseras vilken befintlig mogen
teknik som kan anvandas inom ramen for anskaffnings-
projektet och hur denna befintliga teknik kan séttas samman pa
nya kreativa satt. Principen innebar ocksa att utvecklingen av
ny teknik fran grunden begréansas, d&ven om det i vissa fall kan
vara nodvandigt att barja fran borjan med utveckling.

Anvandarnas behov ska vara i fokus vid anskaffning samtidigt
som anvéndarnas erfarenheter bor tas tillvara och nyttjas i
anskaffningsprocessen.

Enkelhet bor efterstravas vid saval val av teknik som vid ut-
formning av processer och procedurer. Projektmal och
avgransningar for projektet bor formuleras pa ett sadant satt att
enkelhet kan uppnas. Principen om enkelhet innebér ocksa att
organisationskulturen behover vara sadan att enkelhet, och inte
komplexa eller komplicerade l6sningar, vérderas hogt.

Det behover finnas en forstaelse for att det ledningsstodsystem
som anskaffas kommer att inga som ett delsystem inom ramen
for ett ledningssystem som i sin tur &r en delméngd av insats-
systemet. Ledningssystemet omfattar saval manniskor, teknik
som organisation.
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Princip (forts.)

Beskrivning

Valj teknik som kan
anpassas till framtida
forandringar

Folj upp resultat
genom direkta
observationer

Regelbunden upp-

Val av teknik bor goras sa att systemet latt kan anpassas till
framtida ofdrutsedda krav.

Uppféljning bor ske genom att den som genomfor
uppféljningen gar till kallan och genomfar en direkt observation
av utfort arbete. Anvéandning av indirekta uppféljningsmetoder
som rapporter, indikatorer och liknande bér undvikas.

Syftet med uppfoljning och utvardering &r att tillvarata

féljning som erfarenheter som kan anvandas for att na okad effektivitet i
fokuserar pa framtiden. Den grundlaggande fragestallningen for uppfoljning
framtiden och utvérdering ska saledes vara vad kan goras béttre? (och inte
vad gick fel?).
2.2 Komplexitet hos problem

If one interprets complex or complexity to mean complicated they are
missing the point.

Uhl-Bien och Marion (2009 s. 631)

Skillnaden mellan komplicerade och komplexa problem ar nagot som ofta forbises av
beslutsfattare trots att detta ofta har stor betydelse for beslutsfattandet (Poli, 2013).
Eftersom ett flertal beslut behdver fattas under en anskaffningsprocess &r skillnaden
mellan komplicerade och komplexa problem nagot som behdver beaktas i samband med
beslutsfattandet eftersom detta paverkar maojligheterna till en framgangsrik anskaffning. |
de foljande underavsnitten ges en beskrivning av skillnaderna mellan de olika problem-
typerna enkla, komplicerade, komplexa och kaotiska problem; godartade och l6mska
problem samt slutna och éppna problem.

221

Enkla, komplicerade, komplexa och kaotiska problem

Det finns ingen entydig definition av begreppet komplex utan det finns ett flertal olika
varianter (Hasan, 2014; Poli, 2013; Hollnagel, 2012; Grabowski & Strzatka, 2008). Poli
(2013) har dock foreslagit en gyllene regel for att skilja komplicerade och komplexa
problem och system at. Komplicerade problem, menar Poli (2013), harror fran orsaker
som kan skiljas at individuellt. Detta innebar att ett komplicerat problem kan hanteras bit
for bit. Vid komplicerade problem kan de system som &r relevanta for problemet
kontrolleras och lésningen pa problemet &r permanent. Komplexa problem, & andra sidan,
kannetecknas av att de ar resultatet av ett natverk av interagerande orsaker som inte kan

sarskiljas. Detta medfor att komplexa problem maste hanteras som ett system och inte som
individuella delar. Komplexa problem &r vidare sadana att en liten paverkan pa problemet
eller systemet kan leda till effekter som &r oproportionerligt stora i forhallande till den
paverkan som har skett. Ofta kan komplexa problem inte heller I6sas en gang for alla utan
den I6sning som appliceras leder ofta till nya problem, vilket medfér att problemet
behdver hanteras systematiskt. Det ar inte heller méjligt att kontrollera ett komplext
problem eller system utan det kan endast paverkas i en dnskad riktning (Poli, 2013). Flera
av dessa kannetecken pa komplexitet aterfinns dven i Cynefin-ramverket som utvecklats
av Snowden och Boone (2007). | Cynefin-ramverket gérs dock en indelning i enkla,
komplicerade, komplexa och kaotiska sammanhang (figur 1). Ramverket innehaller dven
rekommendationer i tre steg for hur ledare bor angripa respektive typ av problem.
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Figur 1. Cynefin-ramverket med rekommendationer for hur ledare ska agera i olika
typer av sammanhang (Snowden och Boone, 2007, [egen 6verséttning]).

Komplext
Undersok
Forsta
Reagera

Komplicerat

Kaotiskt Forsta
Agera Analysera
Forsta Reagera
Reagera Enkelt

Forsta

Kategorisera

Reagera

Enkla och komplicerade sammanhang kénnetecknas av att de ar ordnade vilket innebar att
sambandet mellan orsak och verkan kan faststallas utifran fakta. Komplexa och kaotiska
sammanhang ar oordnade vilket innebér att det inte finns nagot tydligt samband mellan
orsak och verkan. Detta gor att 16sningen pa komplexa och kaotiska problem behdéver
utvecklas kontinuerligt vartefter monster mellan orsak och verkan véxer fram. Problem i
komplexa och kaotiska sammanhang kan, nar de analyseras i efterhand, verka saval
ordnade som forutsdgbara men detta innebdr dock inte att de slutsatser som dras av en
sadan analys kan anvéandas for att forutsaga framtiden eftersom sammanhangen och de
yttre forhallandena standigt forandras. Med oordning i mitten av figuren avses att det inte
ar tydligt vilket sammanhang som rader och det ar ofta mycket svart for personer som
befinner sig i ett tillstdnd av oordning att kanna igen tillstandet. Snowden och Boone
(2007) menar att effektiva ledare anpassar sitt beslutsfattande utifran vilket sammanhang
de befinner sig i (tabell 3).

Att det finns behov av att anpassa beslutsfattandet utifran situationen har aven identifierats
av Laufer och Hoffman (1998), som undersokt hur framgangsrika projektledare arbetat i
praktiken. De skriver exempelvis att i situationer i vilka det rader osékerhet kan det ibland
vara nodvandigt att forst undersoka hur problemet kan losas innan malsattningen for
arbetet faststélls:

Master project managers believe that ‘objectives first, the means later’ is
still the most fundamental premise of successful project planning.
However, they have found that under conditions of uncertainty, it is
impossible to finalize all project objectives ‘once and for all’ at the
outset. In order to set stable project objectives they must sometimes first
explore the means.

Laufer och Hoffman (1998 s. 3)

Detta arbetssatt har likheter med det som Snowden och Boone (2007) foreslar i komplexa
och kaotiska situationer.
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Tabell 3. Ledarens uppgift beroende pa sammanhangets grad av komplexitet (Snowden & Boone,
2007).

Sammanhang Ledares uppgift

Enkelt Forsta — Kategorisera — Reagera
Se till att ratt process anvands
Delegera
Anvanda bésta praxis
Kommunicera direkt och tydligt
Forsta att omfattande kommunikation inte behévs

Komplicerat Forsta — Analysera — Reagera
Samla experter
Lyssna pa motstridiga rad
Komplext Undersok — Forsta — Reagera
Skapa miljoer och experiment for att finna monster

Oka interaktionen och kommunikationen mellan grupp-
medlemmarna

Anvand metoder som kan generera idéer t.ex. grupp-

diskussioner, uppmuntring av oenighet, mangfald
Kaotiskt Agera — Forsta — Reagera

Leta efter det som fungerar snarare &n ratt svar

Vidta omedelbara atgarder for att astadkomma ordning (ge
order)

Kommunicera direkt och tydligt
Oordning Bryt ned situationen till de olika delarna enkelt, komplicerat,

komplext och kaotiskt och hantera de olika delarna i enlighet
med rekommendationerna ovan.

222 Godartade och I6mska problem

Rittel och Webber (1973) har gjort en indelning av problem i vilka de antingen betecknas
som godartade? eller I6mska*. Kannetecknande for Iomska problem &r att de &r dynamiska,
komplexa, oforutsagbara och daligt strukturerade samtidigt som effekterna av problemet ar
extremt svara att identifiera och strukturera (Batie, 2008; Head & Alford, 2015). Det finns
dock ingen tydlig grans mellan godartade och 16mska problem, utan det &r snarare en
glidande skala i vilken problem ar mer eller mindre 16mska (Farrell & Hooker, 2013;
Albinsson, 2004).

I de flesta projekt som bedrivs idag kan en betydande komponent av Imska problem ater-
finnas och den oreda och det kaos som de I6mska problemen staller till med betraktas ofta
som oundviklig. Oredan skulle dock kunna undvikas med tillrécklig kunskap om hur
I6mska problem kan identifieras sa att inte olampliga metoder och verktyg anvands for att
I16sa dem (Conklin, 2006).

3 Pé engelska tame problems. I Rittel och Webber (1984) anvands dock aven benign problems (dérav valet av svensk
dverséttning).

4 P43 engelska wicked problems. P& svenska anvénds ibland &ven resistenta eller forradiska problem for att beteckna
I6mska problem.
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Enligt Rittel och Webber (1973) kdnnetecknas I6mska problem av féljande:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Det finns inte en definitiv formulering av ett 16mskt problem. Godartade problem
kan formuleras pa ett sa uttémmande sétt att problemformuleringen innehaller all
den information som behovs for att 16sa problemet. Sa ar inte fallet med I6mska
problem. | dessa &r istallet den information som behdvs for att forsta problemet
beroende av lsningen som valjs for att 16sa detsamma. For att det ska ga att i
tillracklig detalj och pa ett uttémmande sétt beskriva ett [émskt problem blir
konsekvensen av detta att det kravs att det finns kunskap om alla tdnkbara
I6sningar pa problemet i forhand (Rittel & Webber, 1973).

Lomska problem saknar stoppregel. Vid I6sning av godartade problem,
exempelvis en matematisk ekvation, vet problemldsaren nér denne har hittat en
I6sning pa problemet. Eftersom forstaelsen av 1mska problem &r nara samman-
kopplad med I6sningen pa problemet leder detta till att den som forsoker l6sa ett
Iomskt problem alltid hamnar i situationen att den framtagna I6sningen med lite
ytterligare anstrangningar skulle kunna bli &nnu béttre. Detta innebér att det inte
ar problemet i sig som definierar nédr problemet anses vara l6st utan andra faktorer
som exempelvis att den som l6ser problemet gillar den aktuella 16sningen, anser
att 16sningen ar tillréckligt bra eller att projektets ramar (tid, budget) inte medger
en béttre 16sning (Rittel & Webber, 1973).

Losningar till Iomska problem har inget ratt eller fel. Losningar till godartade
problem ar antingen réatt eller fel, det gar exempelvis att pa ett objektivt satt
faststalla om en matematisk ekvation har I6sts korrekt eller ej. For 16mska
problem gar det inte att pa motsvarande sétt faststalla om en l6sning &r ratt eller
fel utan I6sningar pa sadana problem maste istéllet uttryckas i termer av bra —
daligt, battre — samre, mer eller mindre troligt eller tillrackligt bra (Rittel &
Webber, 1973).

Det finns inget omedelbart test pa hur bra en I6sning pa ett 16mskt problem har
varit. Losningar pa lémska problem genererar konsekvenser under en mycket lang
tid efter att problemet har Idsts. Losningen kan i framtiden dessutom ge upphov
till oférutsedda och odnskade konsekvenser som vida dverstiger de fordelar som
I6sningen gav upphov till initialt. Detta leder till att det inte gér att bedoma de
fullstandiga konsekvenserna av losningen pa ett Iémskt problem inom en
begransad tidsperiod (Rittel & Webber, 1973).

Det finns ingen mojlighet att préva losningar pa lomska problem. For godartade
problem finns mojligheten att prova olika lésningar, utvardera I6sningen och
forsoka pa nytt utan att detta genererar odnskade konsekvenser. Det dr exempelvis
mojligt att prova att 16sa en ekvation pa flera olika satt och lara sig av dessa
forsok utan att detta ger upphov till nagra negativa konsekvenser. Varje forsok till
I6sning pa ett I6mskt problem som prévas genererar dock konsekvenser som ar
odterkalleliga (Rittel & Webber, 1973). Exempelvis kommer ett forsok med en ny
laroplan i skolan att ge upphov till langsiktiga konsekvenser for de elever som
omfattas av den nya laroplanen. Vidare kommer varje forsok att atgarda de
oonskade konsekvenser som en I6sning pa ett Iomskt problem gett upphov till att
generera nya konsekvenser som &r oaterkalleliga (Rittel & Webber, 1973).

Antalet potentiella l6sningar pa ett [omskt problem kan inte faststéllas. Det ar inte
mojligt att bevisa att alla 16sningar pa ett I16mskt problem har hittats och
overvagts. Aven om det ibland inte &r méjligt att hitta en 16sning pa ett 16mskt
problem ar det normala att en stor mangd potentiella lésningar pa problemet
identifieras. Detta ger upphov till fragan om de redan identifierade potentiella
I6sningarna ar tillrackliga eller om ytterligare idéer till 16sningar ska sdkas innan
det bestams vilken 16sning pa problemet som ska valjas (Rittel & Webber, 1973).

Lomska problem &r i grunden unika. Aven om det finns ett stort antal variabler
som ar lika mellan ett 1mskt problem och problem som lésts tidigare sa finns det
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8)

9

alltid nagon egenskap som har en avgdrande betydelse. Detta innebér att det inte
gar att klassificera lomska problem och hitta I6sningsprinciper som gar att
tilldmpa generellt for alla Idmska problem av en viss typ. En viktig del i l16sandet
av 16mska problem blir darfor att inte alltfor tidigt faststélla vilken l6sningsmetod
som ska anvéndas (Rittel & Webber, 1973).

Lomska problem kan ses som symptom pa andra I6mska problem. Problem kan
definieras som en avvikelse mellan den aktuella situationen och situationen som
den borde se ut (Rittel & Webber, 1973). En sadan avvikelse, exempelvis att ett
anskaffningsprojekt har blivit forsenat, kan ses som symptom pa problem pa en
hogre niva, exempelvis att anvandarna har haft olika uppfattning om vilka behov
som systemet ska tillgodose. Dessa avvikelser kan i sin tur ses som symptom pa
ytterligare hogre niva.

Forekomsten av ett 1omskt problem kan forklaras pa manga olika satt. Det &r inte
mojligt att bestdmma den korrekta forklaringen till ett Iomskt problem (Rittel &
Webber, 1973). Svenska skolbarns forsamrade studieresultat kan exempelvis
forklaras med saval oordning i klassrummet som att kunskapskraven ar otydligt
formulerade eller att lararyrket har for 1ag status eller en kombination av alla tre
beroende pa betraktarens perspektiv av problemet.

Militara problem inom omradet system av system och sociotekniska problem inom
omraden dar teknologin forandras snabbt utgors, enligt Cook och Pratt (2014), ofta av
lomska problem. Blackham (2007) menar att praktiskt taget alla sociala problem och
problem i samhé&llsmiljoer ar I6mska.

Grint (2010) framfor att hanteringen av 1omska problem &r en ledarskapsutmaning som
staller krav pa att ledaren

erkanner att denne inte har svaret pa vad som behover goras
far andra personer att ta sitt ansvar

formedlar insikten att 16sningen pa problemet kommer att ta lang tid att fa fram
och att 16sningen endast kommer att innehalla ett svar i form av mer lampligt
snarare an det basta

formedlar insikten om att det kommer kravas standiga anstrangningar for att
uppratthalla I16sningen.

Eftersom 16mska problem kan @ndras betydligt inom en kort tidsperiod finns det, vid
hantering av dessa, dven ett behov av att det gors en regelbunden omvérdering av
I6sningsmetoderna och eventuellt aven slutmalet (Cook & Pratt, 2014). Att finna lésningar
pa lomska problem kraver i regel en samarbetsprocess, vilket leder till att ledarens roll
handlar mer om att stalla ratt fragor an att leverera svar. Pa grund av komplexiteten hos
I6mska problem och de ledarskapsutmaningar som dessa medfér ar det ofta lattare for
ledare att, medvetet eller omedvetet, bortse fran att det handlar om I6mska problem och
istallet angripa det som ett godartat dito. Detta kan visa sig genom att ledaren anvénder en
beprévad process for att hantera problemet alternativt att ledaren beslutar hur problemet
ska lésas (Grint, 2010). Blackham (2007) menar att styrning, i form av inférande av
processer baserade pa vetenskapliga planeringslosningar, for att kontrollera svarigheterna
med lémska problem kommer att misslyckas om det inte sker en anpassning av
processerna till det aktuella problemet. Nelson och Stolterman (2003) skriver att i de fall
som lémska problem angrips med en metodik som &r anpassad for godartade problem
finns en 6verhangande risk for att arbetet stannar upp till foljd av sa kallad analysis
paralysis eller value paralysis. Analysis paralysis innebér att gruppen aldrig lyckas ta sig
vidare bortom steget att analysera problemet da varje ny (del)lésning som genereras
genererar nya (del)problem vars l6sningar, i vissa fall, &r oférenliga med tidigare
genererade losningar pa problemet. Value paralysis innebar att projektgruppen i sin
strdvan mot att hitta en optimal och generell 16sning pa problemet, forr eller senare,
kommer att uppmarksamma att de varden, som ligger till grund fér mélbilden for hur
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I6sningen pa problemet ska se, inte & majliga att kombinera (Albinsson, 2004). For att
hantera I6mska problem kravs istallet agilitet, flexibilitet och innovationsformaga snarare
an strikta processer (Blackham, 2007; Cranfield, 2007).

Att hantera 16mska problem inom offentlig sektor &r en sérskild utmaning eftersom de
vanliga processerna inom offentlig forvaltning tenderar att hindra arbetet med att 16sa
I6mska problem eller atminstone gora sddan problemldsning svérare. Bidragande orsaker
till detta &r att hierarkiskt uppbyggda organisationer som har kontrollsystem for att bland
annat kontrollera att rutiner och processer foljs begransar mojligheterna till ett innovativt
tankande rérande hur problem kan angripas (Head & Alford, 2015). Aven tillimpning av
sa kallad New Public Management ar generellt sétt daligt for formagan att I6sa 16mska
problem eftersom denna ledningsmodell forutsatter att det finns faststallda mal, en
stodjande politisk miljé och kontroll Gver de resurser som kréavs for att uppna malen. For
Iomska problem &r det ovanligt att alla dessa forutséttningar &r uppfyllda (Head & Alford,
2015).

Albinsson (2004) lyfter problematiken med I6mska problem i samband med faststéllande
av anvandarnas behov vid anskaffning av militara ledningsstodsystem. Vid sadant arbete
finns risk for att Iémska problem behandlas som godartade om projektgruppen tror att det
ar mojligt att finna anvéndarnas sanna och verkliga behov av ledningsstodsystemet (jamfor
punkt 3 i punktlistan med kannetecken pa Iémska problem). Ett sadant synsatt kan ge
upphov till ett alltfor stort fokus pa méatbara och enkla aspekter av behoven vilket i sin tur
kan dolja att arbetet omfattar I6sandet av ett I6mskt problem.

Head och Alford (2015) menar att det finns tre forutsattningar som behdver vara uppfyllda
for att 1bmska problem ska kunna hanteras effektivt:

e Samarbete dar chefer arbetar (i natverk) dver organisationsgranser.

e Ett bredare och annorlunda sétt att tdnka géllande variabler och l6sningsalternativ
men aven avseende kopplingar mellan olika komponenter i system och mellan
olika problem.

e En ledarskapsmodell som béttre kan ta tillvara den distribuerade karaktéren hos
information, intressen och makt.

Det kan aven finnas behov av att se 6ver organisationers struktur och processer sa att de
stoder de tre punkterna ovan (Head & Alford, 2015).

2.2.3 Oppna och slutna problem

For komplicerade problem gér det att finna dtminstone en korrekt I16sning pa problemet,
medan det for komplexa problem endast gar att finna l6sningar som &r mer eller mindre
bra (Snowden & Boone, 2007). Detsamma galler for Iomska problem dér det endast gar att
tala om att I6sningen &r bra eller dalig men inte om den ar korrekt eller ej (Rittel &
Webber, 1973). Detta gor att begreppen komplicerade, komplexa, godartade och ldmska
problem har likheter med det som inom Forsvarsmakten bendmns som slutna respektive
Oppna problem (Ydén, Henriksson, Ivarsson, Lindstrom & Weibull, 2006; Fredholm,
1988).

Slutna problem kan identifieras och formuleras i forvag och det gar dven att pa férhand
definiera en korrekt losning pa problemet. Oppna problem & andra sidan &r sadana
problem dar det pa forhand inte gar att faststalla en korrekt 16sning. Detta beror pa att det,
for dppna problem, inte &r uppenbart vad som &r sjalva problemet. Vid 18sning av éppna
problem utgdrs darfor den forsta uppgiften av att analysera och formulera vad problemet
bestar i. Det brukar lyftas fram att hantering av slutna problem handlar om att ”géra saker
ratt” medan hantering av 6ppna problem handlar om att ”géra ratt saker”. Ju mer komplext
ett problem &r desto hogre krav stéller det pa att de som ska I6sa problemet har férmagan
att hantera déppna problem. Ibland hanteras 6ppna problem som om de vore slutna. Detta
kan exempelvis orsakas av att befintliga I6sningar ses som de enda méjliga vilket i sin tur
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kan ge upphov till att en instruktion eller process tillimpas som inte &ar lamplig for att
hantera det aktuella problemet (Ydén et al., 2006). For att hantera 6ppna problem ar
individens utvecklingsinriktade kompetens viktig. Denna kan beskrivas som individens
formaga till ett reflekterande forhallningssatt och innovation (Ydén, Henriksson, lvarsson,
Lindstrom & Weibull, 2000) eller individens formaga att identifiera behoven av och
genomfora en yrkes- och verksamhetsutveckling (Ellstrom, 1992). Det &r dock inte enbart
individens kompetens som &r granssattande for formagan att 16sa 6ppna problem utan aven
faktorer som motivation, teknik, organisationsstruktur, regler och férvantningar kan
paverka i vilken utstrackning en individ utnyttjar sin kompetens (Ydén et al., 2000)

Wennberg et al. (2006) skriver att de problem som Férsvarsmakten skulle hantera inom
ramen for det davarande insatsforsvaret ofta var av typen 6ppna problem, som
karaktariseras av att forstaelsen for problemet initialt inte ar tillrackligt stor for att det ska
ga att bestaimma hur problemet ska angripas. Forstaelsen for problemet och hur systemet
fungerar vaxer istallet fram successivt vartefter en insats genomférs. For att hantera 6ppna
problem behdver darfor en undan-for-undanplanering genomforas. Detta innebéar att mal,
funktioner och uppgifter behdver formuleras och omformuleras under pagaende insats
beroende pa hur den aktuella situationen utvecklar sig. Nar behovet av en undan-for-
undanplanering vl har konstaterats blir ’en styrande och detaljerad planering mindre
viktigt, eftersom den bara leder till byrdkratiskt krangel” (Wennberg et al., 2006 s. 222).

2.3 Tillit

A lack of transparency results in distrust and a deep sense of insecurity.
Dalai Lama (2020)

Betydelsen av tillit for att uppna effektivitet &r ndgot som uppmarksammats av, den av
regeringen tillsatta, Tillitsdelegationen. Delegationen har publicerat flera rapporter och ett
betédnkande som behandlar en mer tillitsbaserad styrning och ledning av statliga
myndigheter (Tillitsdelegationen, 2020; SOU 2019:43). Eftersom en av principerna for
effektiv anskaffning som togs upp i Nordstrom et al. (2019) var att skapa och vidmakthalla
en tillitskultur foljer i detta avsnitt en kortfattad beskrivning av begreppet tillit och hur det
kan paverka beslutsfattande och effektivitet samt hur tilliten i en organisation kan paverkas
av hur uppféljning utformas.

Tillit kan definieras som:

Viljan att géra sig sarbar for en annan parts handlingar, baserat pa
forvantan om att den andre ska utféra vissa handlingar som anses
viktiga, oavsett om det finns mojlighet till kontroll eller inte.

Mayer, Davis och Schoorman (1995), citerad i Bringselius (2019a)

Det handlar dock inte om blind tillit utan om tillit under ansvar vilket innebar att den
person som tilliten riktas mot maste uppfylla vissa forutsattningar for att andra ska kanna
tillit till denna person. Med tillit foljer ocksa kontroll och ansvarsutkravande dven om
detta, for att tillit ska uppnas, behdver ske pa delvis andra satt an vad som ofta gors idag
(Bringselius, 2019b). Tillit & dven nagot som utgdr en viktig grund i Férsvarsmaktens
ledningsfilosofi som baseras pa uppdragstaktik. | ledningsfilosofin lyfts bland annat val-
utbildade chefer, soldater och sjéman med initiativkraft; en vilja att ta ansvar samt ’en
bred och 6msesidig tillit” i organisationen fram som viktiga faktorer for framgang
(Forsvarsmakten, 2016b s. 67). Nelson och Stolterman (2003) menar att utveckling av tillit
ar nagot som sker genom den kommunikation som ager rum mellan gruppmedlemmarna i
inledningen av en designprocess. Nar tillit har utvecklats dvergar kommunikationen till att
hitta en gemensam grund for arbetet.
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2.3.1 Tillit och effektivitet

Inom ramen for Tillitsdelegationens arbete anvands begreppet tillitsbaserad styrning och
ledning, och med detta menas:

Styrning, kultur och arbetsséatt med fokus pa verksamhetens syfte och
brukarens behov, dar varje beslutsniva aktivt verkar for att stimulera
samverkan och helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla relationer samt
sakerstélla formaga, integritet och hjalpvillighet.

Bringselius (2018 s. 66).

Bringselius (2019b) skriver att forskningslitteraturen diskuterar tre olika styrprinciper och
att dessa behdver vara i balans med varandra:

e byrakratiska styrprinciper, exempelvis reglering och formalisering
¢ marknadsmekanismer, exempelvis incitament och konkurrens
o tillit, exempelvis samarbete och praktikgemenskap.

Offentlig verksamhet i vastvarlden har sedan 1980-talet till stora delar praglats av sa
kallad New Public Management dar det finns en stark tro pa anvandningen av marknads-
mekanismer for att styra offentlig verksamhet (Bringselius, 2019a). Tillit har dock stor
betydelse for véalfungerande grupper, organisationer och samhallen (Bringselius, 2019a)
samt for stora organisationers effektivitet (La Porta, Lopez-de-Silanes, Shleifer & Vishny,
1996). Det framgar dessutom av Tillitsdelegationens slutbetankande (SOU 2019:43) att
myndigheter som prévat att utveckla en mer tillitsbaserad styrning har kortat hand-
laggningstiderna och gett medarbetarna storre handlingsutrymme och ékad motivation
samtidigt som kunskapsutbytet med andra aktorer har 6kat. FOr att bygga upp en tillits-
baserad organisationskultur eller vardegrund i organisationen behdéver det dock finnas
utrymme i organisationen for professionellt omdéme, det vill sdga att organisationens
medlemmar ges mojlighet att anvénda sig av sin kunskap och erfarenhet nér beslut fattas.
Detta professionella omdome &r sarskilt viktigt vid beslutsfattande i komplexa situationer
(Bringselius, 2019a). Forutsattningarna att tillampa det professionella omdémet kan dock
paverkas negativt genom exempelvis inforande av standardiserade processer, riktlinjer,
krav pa rapportering och dokumentation (Bringselius, 2019b). Det finns dessutom ett stort
antal forskningspublikationer som pekar pa behovet av att tillit far en 6kad betydelse vid
utformning av styrprinciper i organisationer (Bringselius, 2019b). Ett 6kat fokus pa tillit
och samarbete i offentlig verksamhet kraver att anvandning av konkurrens och incitament
ges mindre utrymme, vilket i sin tur innebar en rérelse bort fran idéerna om New Public
Management (Bringselius, 2019a).

2.3.2 Uppféljning och tillit

Maéngden granskning och uppféljning® i samhallet har under senare ar okat dramatiskt, och
denna utveckling &r nagot som kritiserats av olika forskare (Bringselius, 2019b). Ett skal
till kritiken &r att den uppféljning som sker ofta inte syftar till att beskriva den aktuella
verksamheten, utan istéllet anvands for att invagga andra, som har intressen i
verksamheten, i trygghet. En annan kritik som framfors ar att uppféljningen ofta utformas
av personer som inte forstar karnverksamheten eftersom de organisatoriskt befinner sig
alltfor 1angt ifran denna, vilket leder till att uppféljningen genererar fel sorts information.
Ett tredje skal till att uppféljning kritiseras &r att den uppféljning som gors ofta far langt-
gaende konsekvenser for verksamheten som de som utformat uppfoljningen varken har
avsett eller forstatt. Sddana langtgéende konsekvenser kan exempelvis utgéras av en

5 Bringeslius (2019b) anvénder egentligen begreppet granskning men anvénder, enligt egen uppgift, detta synonymt
med uppféljning.
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fordndrad organisationskultur orsakad av att uppmérksamheten riktas mot det som mats i
samband med uppfdljning istallet for det som verksamheten egentligen syftar till. Detta
paverkar i sin tur vad som varderas och prioriteras i verksamheten. Forskning har dven
visat att motivationen hos personer som drivs av en inre motivation, exempelvis en kansla
av att géra nagot som har mening och betydelse eller en kéansla av plikt och ansvar, kan
paverkas negativt om de utsatts for daligt utformad uppfoljning. Detta kan exempelvis
vara att uppféljningen syftar till att skapa en yttre motivation genom att den ligger till
grund for prestationshaserad 16n, befordran eller bestraffning (Bringselius 2019b).

Bringselius (2019b) redovisar ett antal grundprinciper som skiljer tillitsbaserad upp-
foljning fran mer traditionell sadan (tabell 4).

Tabell 4: Skillnader mellan traditionell och tillitsbaserad uppfoljning (Bringselius, 2019b s. 18).

Traditionell uppféljning Tillitsbaserad uppféljning
Syfte Tendens att betona ansvars- Tonvikt vid larande och

utkravande konstruktivt stod for utveckling
Fokus Tendens att uppféljning endast Uppfdljning av saval brister som

noterar brister goda exempel

Tendens att uppféljning gors Storre tonvikt vid langsiktiga

alltfor detaljerat, omfattande och systemeffekter och hallbarhet
stuprorsorienterat med fokus pa
ekonomivérden

Form Tendens att folja upp pa enkla matt ~ Storre tonvikt vid forstaelse och
och regelefterlevnad dialog
Tendens att uppfoljningen skots av  Storre tonvikt vid kollegiala upp-
sérskilda granskare foljningsformer

Perspektiv  Tendens att uppfdljning endast Storre tonvikt vid intressent-
gors ur huvudmannens perspektiv. ~ perspektiven

Tidpunkt  Tendens att uppféljning gors Storre tonvikt vid I6pande upp-
endast i efterhand foljning

Tillitsbaserad uppfoljning behover inledas med en dialog mellan arbetsgivare, arbetstagare
och andra intressenter avseende vad som ska foljas upp (Bringselius, 2019b). Det krévs
aven att alla parter gemensamt tar ansvar for att resultaten fran uppféljningen tas tillvara
och skapar forutsattningar for att genomféra de forbattringar som behdvs. Detta kréver ett
sa kallat serviceinriktat ledarskap®, vilket innebér att Gverordnade hierarkiska nivaer
(chefer) ar beredda att stddja och hjélpa underordnade nivaer nar det behovs (Bringselius,
2019b), exempelvis genom att undanrdja hinder for effektivt arbete.

2.4 Informationssakerhetsarbete

In an ever faster changing environment, the ability of organisations to
turn information security management into competitive edge is closely
linked to its continuous improvement capabilities.

Hohan, Olaru och Pirnea (2015 s. 358).

® Engelska: servant leadership.
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En viktig aspekt for att uppna en effektiv anskaffning och integration av ledningsstéd-
system &r att de system som anskaffas, ur informationsséakerhetssynpunkt, blir godkénda
for anvandning inom Forsvarsmakten, eftersom anskaffning av system som inte far tas i
drift &r att betrakta som misslyckad.

Enligt Hohan et al. (2015) k&nnetecknas organisationer som har ett gott informations-
sékerhetsarbete av att:

e Det finns ett sdkerhetsledarskap som definierar behovet av informationsséakerhet
och som, Over tid, leder genom att vara ett foreddme och uppmuntrar till tillit.

o Det finns en informationssékerhetsstrategi for organisationen som ligger i linje
med organisationens vision och uppdrag. Organisationen utvecklar och
implementerar kontinuerligt mal, processer och riktlinjer utifran den dvergripande
strategin.

e Organisationen har forstatt hur externa samarbeten, leverantorer och interna
resurser paverkar ett effektivt arbete. De arbetar kontinuerligt med att anpasssa
sékerheten till identifierade risker.

e Organisationen utvecklar en kultur av risk- och sédkerhetsmedvetenhet som
skyddar dess mal och tillgangar samt personlig integritet, frihet och intressen.
Sékerhetsbeteenden kommuniceras, belonas och erkanns pa ett sadant sétt att det
motiverar medarbetarna att nyttja sin fulla kompetens for att bidra till att uppna
organisationens mal.

e Organisationen utformar, vidmakthaller och forbattrar sadana processer som
behovs for att hantera riskerna, sakerstélla efterlevnad och generera ett tkat varde
for olika intressenter.

Utover ovanstaende punkter som kannetecknar ett gott infomationsséakerhetsarbete gar det,
i den litteratur som lasts inom ramen for projektet, &ven att identifiera 13 generella
informationssakerhetsprinciper som bor beaktas vid anskaffning for att ett ledningsstod-
system ska uppna en erforderlig informationssakerhet. Dessa informationssakerhets-
principer beskrivs kortfattat i de féljande underavsnitten. Principerna beskriver endast IT-
sakerhetsarbete pa en 6vergripande niva och darfor tacker inte in alla aspekter som
behdver beaktas vid framtagning av sékra system.

241 Dedikerad ansvarig for informationssakerhet

For att undvika att informationssékerhetsfragor faller mellan stolarna bor det finnas en
informationssakerhetsansvarig som haller ihop informations- och IT-sakerhetsfragor under
anskaffningsprocessen (Salwin, 1998). Enligt Armstrong, Henry, Kepchar och Pyster
(2011) &r informationssakerhet en av elva kritiska kompetenser som behdver finnas i
anskaffningsprojekt.

2.4.2 Bygg in sékerhet fran bérjan

Informationssakerhetsarbetet behover paborjas redan i idéstadiet och paga kontinuerligt
fram till ledningsstodsystemet avvecklas. Det &r ofta dyrt och komplicerat att bygga in
sakerhet efterat eftersom det da kan kravas stora revideringar av arkitekturen for att
implementera sdkerhetsldsningar (Johnstone, 2009; Bishop, 2003; Froschner, McDermott,
Payne & Lubbes, 1990). Med anledning av detta behdver intressenter nér det géller
informationssakerhet identifieras i ett tidigt skede i projektet. Dessa intressenter kan vara
informationssékerhetsexperter som ska knytas till projektgruppen men &ven den grupp
som ska certifiera det fardiga systemet. Dessa intressenter bor involveras i arbetet med att
fram en sékerhetspolicy for projektet och eventuellt &ven underséka mojlig initial
sékerhetsarkitektur. Om den sékerhetsldsning som finns inte stoder det system som ska
utvecklas behdver en plan for att anskaffa en sadan sakerhetslosning inkrementellt tas fram
(Froschner et al., 1990).
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2.4.3 Fokusera inte endast pa att uppfylla styrande krav

Uppfyllande av lagar, forordningar, foreskrifter och standarder samt regler och andra
organisationsstyrda informationssékerhetskrav ar visserligen en kritisk del av sékerhets-
arbetet, men inte det enda arbete som behover utféras. Dessa typer av regelverk dr i regel
generella for att passa manga olika sorters IT-system. For att méta de risker som finns med
specifika system behover riskerna darfor analyseras i varje enskilt anskaffningsprojekt. En
sadan riskanalys kan resultera i att ytterligare sakerhetsatgarder, utver vad som anges i
regelverk, behdver vidtas (Caralli & Wilson, 2004).

244 Forhasta inte inkop

Harrison (2019) lyfter fram risken for sa kallat shiny object syndrome, det vill siga att
projektgruppen standigt distraheras av nagonting nytt och spannande som eventuellt inte
uppfyller behoven av sakerhet. For att undvika detta syndrom &r det viktigt att ta reda pa
vilken funktionalitet som behdvs innan det fattas beslut om vilka funktioner eller
produkter som ska implementeras (Salwin, 1998). Val av sakerhetsfunktioner och
produkter bor foregas av en vélgrundad analys om vilket skydd som behévs. Produkter
behdver analyseras med avseende pa affarsstrategi, hur de passar in i arkitekturen och hur
effektivt de reducerar risker i systemet som helhet (Harrison, 2019).

2.4.5 Ingen sakerhetsarkitektur ar permanent eller ger total
sakerhet

Det finns inga perfekta sékerhetsfunktioner som adresserar samtliga organisationers
sékerhetsproblem i alla situationer. Istéllet bor de mest [&mpliga sakerhetsfunktionerna
valjas for en specifik situation eller ett specifikt informationssystem sa att riskerna
reduceras i tillrdcklig omfattning (NIST, 2014). Eftersom det finns behov av att hela tiden
hantera nya risker och forandrade behov behdver IT-sakerhetsarkitekturen standigt
uppdateras och forbéttras (Salwin, 1998). Eftersom tekniken, omvérlden och den egna IT-
miljon standigt &r i fordndring behover informationssakerhetsarbetet folja med i dessa
forandringar, vilket bland annat innebar att nddvéndiga férandringar inte bor senarelaggas
for att arbetet tidigare alltid bedrivits pa ett visst sétt (Caralli & Wilson, 2004). Vid
anvanding av agila metoder kan nya sarbarheter och hot hanteras l6pande genom
implementation av nya sékerhetsfunktioner (Baskerville, 2004). Det finns dock risker
forknippade med agila metoder, exempelvis att kunder och produktagarer inte prioriterar
sékerhet, vilket kan leda till att informationssakerhetsarbetet forsummas (Caldwell, 2015).

2.4.6 Arbeta riskdrivet och affarsdrivet

Den riskreducerande effekt som olika sékerhetsfunktioner ger upphov till behdver vara i
balans med de kostnader som de orsakar. Med kostnader menas i detta fall inte enbart
monetdra kostnader utan aven kostnader i form av en mer besvarlig anvandning av
ledningsstodsystemet for anvandarna, exempelvis genom inloggningsférfaranden (Bishop,
2003; Salwin, 1998). For att uppna en sadan balans krévs att det bedrivs ett kontinuerligt
riskhanteringsarbete i vilket det bland annat behdver fattas aktiva beslut om vilka risker
som kan accepteras och vilka risker som behdver atgardas (Karlzén & Bengtsson, 2019).

For att underlatta beslutsprocesser behéver goda informationsfléden skapas inom
organisationen (Kotulic & Clark, 2004). | anslutning till beslut bor det dessutom
analyseras om det finns tillréckligt med ekonomiska medel for att stodja de aktiveteter
som planeras for att utveckla systemet. Konsekvenserna av att stoppa projekt, som utifran
ett informationssakerhetsperspektiv, ar pa vag mot ett misslyckande ska inte vara sa stora
att projektledare upplever sig tvingad att driva projektet vidare eftersom detta kan leda till
ett &nnu storre misslyckande (Froschner et al., 1990). Exempelvis att det framtagna
systemet inte kan tas i drift pa grund av otillracklig sékerhet.
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2.4.7 Kommunikation &r viktigt under anskaffningsprocessen

Flera studier diskuterar att det kravs kommunikation mellan olika intressenter for att det
ska utvecklas en gemensam forstaelse for behov, begransningar och maéjligheter samt for
hur systemet anvands och i vilken typ av IT-miljo (NIST, 2014). For att uppna en
erforderlig informationssakerhetsniva namns i litteraturen att det ar viktigt att det finns en
god kommunikation mellan exempelvis systemégare och informationssékerhetsansvariga
(NIST, 2014), Férsvarsmakten och FMV (Haraldsson, Lewau, Nilsson, Granlund &
Hallberg, 2012), anvéndare, utvecklare och inkopare (Salwin, 1998), samt certifierare och
leverantorer (Froschner et al., 1990).

2.4.8 Anvéandarvanlighet bidrar till sakerhet

Att anvandare kringgar sékerhetsfunktioner for att kunna utfora sitt arbete pa ett effektivt
sétt ar en beaktansvard risk och for att minska sannolikheten for att detta sker behdver
informationssakerhetslosningar vara anvandarvanliga. For att uppna anvandarvanlighet
krévs, under bland annat utvecklings- och anskaffningsprocesserna, en kommunikation
mellan IT-sékerhetsarkitekter och anvandare s att I T-sékerhetsarkitekturen och andra
processer inom ramen for informationssékerhetsarbetet stoder verksamheten (Dhillon,
Oliveira, Susarapu & Caldeira, 2016; McGraw, 2013). Nar IT-systemet ar levererat och
anvandarna har borjat anvanda systemet ar det lampligt att tillsammans med anvéndarna
utvardera om systemet gar att anvanda for det syfte det har byggts. Detta utfors dels for att
identifiera eventuella problem med systemet som pa sikt kan utvecklas till sékerhets-
problem, dels for att utvardera om projektet, utifran ett informationssakerhetsperspektiv,
blivit lyckat eller gj.

2.4.9 Vélj leverantdrer med omsorg

Det &r viktigt att det finns en medvetenhet om att det kan finnas antagonister i leverans-
kedjan. Val av leverantorer behéver darfor ske med med omsorg. | detta ingar att kartlagga
samtliga aktorer i leveranskedjan eftersom antagonister kan paverka systemet genom att
infiltrera nagon av aktdrerna langre ned i leveranskejdan (Eidenskog, Bildsten & Endres,
2019). Det &r dven viktigt att vélja leverantrer med omsorg utifran perspektivet att vald
leverantor behover forsta vad det innebar att utveckla hdgassuranssystem som ska
certifieras enligt hoga krav. Detta galler speciellt i de fall da det ror sig om utveckling av
specialbyggda system som ingen har utvecklat tidigare (Froschner et al., 1990).

2.4.10 Bygg en balanserad sékerhetsarkitektur

Det ar viktigt att hela systemet &r i fokus vid utveckling och att det byggs en balanserad
IT-sakerhetsarkitektur. Om arkitekturen alltfor ensidigt fokuserar pa en viss typ av
sékerhetsfunktioner kan det leda till att det inte finns tillrackligt med resurser att sakra upp
hela systemet. Detta kan leda till en obalanserad sékerhetsarkitektur som i sin tur kan leda
till sarbarheter i systemet (Salwin 1998).

2411 Efterstrava enkelhet

Komplex teknik och sakerhet ar svara att forena. Med hogre komplexitet minskar
forstaelsen for hur de olika komponenterna fungerar och hur de samverkar i systemet.
Detta leder till att sannolikheten for att komplexa IT-system har inneboende sarbarheter ar
storre &n for enkla IT-system. Darfor bor enkelhet efterstrévas eftersom enkla system &r
lattare att forsta vilket i sin tur 6kar mojligheterna att upptacka och identifiera eventuella
sékerhetsbrister innan systemet tas i drift (NIST, 2014).

2.4.12 Dokumentera avvagningar

I samband med beslut behéver avvégningar dokumenteras for att utvecklare och
certifierare av informationssakerhet ska forsta pa vilka grunder ett visst beslut har fattats
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och vilka avvédgningar som ligger till grund for beslutet (Payne, Froschner & Landwehr,
1993). Sadan dokumentation ar viktig eftersom den underlattar for utvecklare,
ackrediterare, kunden och andra intressenter att forsta om designen haller pa att bli
ohallbar utifran ett informationssakerhetsperspektiv.

2.4.13 Definiera en assuransstrategi

I inledningen av nya projekt &r det viktigt att en assuransstrategi for projektet definieras da
en sadan strategi underlattar framstallningen av ackrediteringsunderlag som ligger till
grund for en en framtida ackreditering (Payne et al., 1993). En assuransstrategi kan i
korthet sdgas vara en beskrivning av vad som ska dokumenteras under anskaffnings-
processen for att underldtta ett beslut om godkénnande av det fardiga ledningsstodsystemet
utifran ett informationsséakerhetsperspektiv.
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3 Metod

Studien som presenteras i denna rapport har genomforts i form av en intervjustudie och
utgar fran de principer som kan leda till en effektivare anskaffning som Nordstrém et al.
(2019) identifierade i en litteraturstudie. Utgangspunkten for studien var ett
tvarvetenskapligt perspektiv med fokus pa ledning snarare an ett ekonomiskt perspektiv.
Den ursprungliga planen var att undersoka vilka av principerna i Nordstrom et al. (2019)
som, medvetet eller omedvetet, har anvants i samband med projekt for att anskaffa
ledningsstodsystem till Forsvarsmakten. | takt med att studien som redovisas i denna
rapport genomfordes vaxte dven insikten fram att malet for studien, det vill séga att
identifiera ett antal forhallningssatt som leder till en effektivare anskaffning och
integration av ledningsstodsystem i en svensk kontext uppfyller manga av de kriterier som
kannetecknar ett komplext problem sasom det har beskrivits i avsnitt 2.2.1, men dven de
flesta av kriterierna for ett Iomskt problem (avsnitt 2.2.2).

Med ovanstaende insikter som grund har darfor det arbetssatt som anvants for att generera
resultaten i denna rapport baserats pa intervjuer som har genomforts med personer som

o &reller har varit verksamma i olika anskaffningsprojekt av ledningsstodsystem till
Forsvarsmakten, sdsom projektledare, anvandarrepresentanter och andra projekt-
medlemmar

e arbetar med 6vergripande fragor som ror anskaffning (av ledningsstodsystem) till
Forsvarsmakten, exempelvis materielomradesansvariga (MOA), chefer, chefs-
ingenjorer, personer som arbetar med att ta fram inriktningar for 1T-system pa
strategisk eller mer 6vergripande niva samt personer som arbetar med att stodja
projektgrupper och chefer att utveckla sin verksamhet.

Intervjustudien genomférdes under perioden december 2019 till och med oktober 2020.
Deltagare var anstéllda inom saval Férsvarsmakten som FMV som arbetar med
anskaffning av system till Férsvarsmakten. Genomférandet av intervjustudien delades in i
tre faser: Forberedelser, genomférande samt tolkning och kategorisering (figur 2).
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Figur 2: Schematisk bild éver hur intervjustudien bedrevs.
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stallningar med tillhorande detaljfragor (bilaga 1). De tre intervjuguiderna var anpassade
till intervjupersonernas olika roller — projektledare, 6vriga projektdeltagare och personer
som arbetar mer dvergripande med anskaffning inom Forsvarsmakten. De tva forsta
intervjuguiderna inkluderade fragor gallande specifika projekt och erfarenheter fran dessa
projekt, medan den senare intervjuguiden inkluderade mer generella fragor om
erfarenheter rorande anskaffning av ledningssystem, utan direkt koppling till specifika
utvecklings- eller anskaffningsprojekt. Géllande skillnaderna mellan guiderna for projekt-
medlemmar och projektledare sa innehaller den senare fler fragor som &r inriktade pa
projektledning. Utgangspunkten for intervjufragorna var principerna i Nordstrém et al.
(2019), och inledningsvis formulerades fragor baserat pa dessa principer. Dessa fragor
vidareutvecklades och omformulerades sedan till ett antal 6vergripande fragor med
tillhérande kompletterande fragor. Arbetet med att producera intervjuguiderna genom-
fordes av tva personer’, och dessa ingick ocksa i den grupp med personer som i ett senare

7 Bada var medforfattare till Nordstrém et al. (2019).
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skede aven genomforde intervjuerna. Erfarenheter fran genomférda intervjuer togs tillvara,
sérskilt efter de inledande intervjuerna, vilket innebar vissa férandringar i intervjuguiderna
utfordes. Exempel pa andringar var att ordningen pa intervjufragorna andrades och att
guiderna kompletterades med vissa foljdfragor som stallts i samband med intervjuerna,
men som inte funnits med i intervjuguiderna fran borjan. De slutliga intervjuguiderna ater-
finns i bilaga 1.

3.2 Genomfdrande av intervjuer

Varje intervju pagick mellan 55 minuter och 3 timmar och genomférdes av tva personer.
Den ena personen stéllde i huvudsak fragor utifran intervjuguiden, medan den andra
personen antecknade, stéllde kompletterande frégor och bad om fértydliganden. Aven
ljudinspelning av intervjuerna skedde for att ge mojlighet till att i efterhand ga tillbaka till
intressanta partier samt for att sakerstalla att citaten i rapporten ar korrekt atergivna.
Sammanlagt deltog fyra personer i arbetet med att genomféra intervjuerna och deltagarna i
de olika paren som genomférde intervjuerna varierade. De forsta intervjuerna (intervju 1—
7) genomfordes som fysiska mdten och avsikten var att &ven 6vriga intervjuer skulle
genomfdras som fysiska moéten. Pa grund av Covid-19-pandemin omarbetades dock denna
plan for att begrénsa risken for smittspridning varfor 6vriga intervjuer (intervju 8-14)
genomfordes som telefonintervjuer.

Urval av intervjupersoner skedde i huvudsak med hjalp av sndbollsmetoden. Initialt fanns
kannedom om ett mindre antal personer som pa olika satt varit involverade i olika projekt
for anskaffning av ledningsstodsystem och dessa intervjuades inledningsvis. | samband
med intervjuerna av dessa personer stélldes fragan om de kande till nagon ytterligare
person med relevant erfarenhet for studien varvid nya férslag pa intervjupersoner erholls
(sndbollseffekt). Totalt genomfordes 14 intervjuer genomforts med 13 intervjupersoner
(tabell 5).

Sju av intervjupersonerna (intervjuperson 1-7) intervjuades med utgangspunkt i att de har
deltagit i arbete inom ramen for anskaffningsprojekt (angivha som A-C i tabell 5), medan
dvriga intervjupersoner intervjuades med utgangspunkt i att de har en mer 6vergripande
eller strategisk roll i samband med anskaffning. Intervjuperson 8 intervjuades tva ganger
under intervjustudien da det i samband med den forsta intervjun, som fokuserade pa Gver-
gripande fragestallningar, framgick att personen hade erfarenheter fran ett projekt
(anskaffningsprojekt D) som bedémdes som intressanta. Den andra intervjun med intervju-
person 8 fokuserade darfor pa arbetet inom ramen for detta anskaffningsprojekt.
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Tabell 5: Intervjuade personer.

Intervju- Projekt _Léngq Organisation Roll
person intervju
1 A 109 min FMV Projektledare
2 A 101 min FM Anvandarrepresentant®
3 B 102 min FM Anvandarrepresentant
4 B 165 min FM Anvandarrepresentant
5 C 81 min FM Anvéndarrepresentant
6 C 100 min FM Anvandarrepresentant
7 C 111 min FMV Projektledare
8" - 120 min FM Overgripande
8" D ca 90 min™ FM Anvandarrepresentant
9 - 101 min FM Overgripande
10 - 70 min FMV Overgripande
11 - 74 min FM Overgripande
12 - 67 min FM Overgripande
13 - 55 min FM Overgripande

* Samma person intervjuades tva ganger da personen haft flera olika roller vid anskaffning.
** P& grund av tekniska problem spelades inte hela intervjun in varfor det inte har gatt att faststalla exakt
langd pa intervjun.

3.3 Analys av intervjumaterial

En analys av det material som erholls fran intervjuerna genomfordes, i vilken principerna
som kan leda till effektivare anskaffning av ledningsstddsystem i Nordstrom et al. (2019)
nyttjades som ett ramverk for att strukturera intervjupersonernas yttranden. Tolkningen
och analysarbetet skedde i tva steg (figur 2). Som stod for att analysera intervjumaterialet
anvandes datorprogramvaran NVivo.

331 Initial kategorisering

I tolknings- och analysarbetets forsta steg identifierades och kategoriserades intervju-
personernas svar pa fragorna under intervjun utifran om de bedémdes behandla nagon av
de 22 principerna i Nordstrom et al. (2019). Denna kategorisering genomférdes med
intervjuanteckningarna som grund. | detta initiala skede tillampades en extensiv tolkning
av principerna, vilket innebar att i tveksamma fall hanfordes anteckningen till en viss
princip, 4&ven om sambandet var svagt. Denna kategorisering gjordes av tva personer,
oberoende av varandra, for att minska sannolikheten att yttranden som borde ha hanforts
till en viss princip inte kategoriserats inom ramen for principen. Utover att ange om
intervjupersonens svar gick att hanfora till en av de 22 principerna angavs &ven om
intervjupersonerna anvént en tydlig agil- eller vattenfallsmetodikdiskurs for att det i

8 Med anvéndarrepresentant avses, i denna tabell, en person som arbetar i, eller nira, anskaffningsprojektet inom den
organisation/myndighet som ar mottagare av det ledningssystem som anskaffas.
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efterhand latt skulle ga att hitta yttranden som kunde ha paverkats av att intervjupersonen
gatt en utbildning eller Iast litteratur som forordat en viss metodik.

3.3.2 Vardering av yttranden

Efter att den initiala kategoriseringen (enligt avsnitt 3.3.1) genomforts varderades huruvida
intervjupersonernas yttranden kunde anses stodja att principerna i Nordstrom et al. (2019)
leder till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem. For varje
yttrande som kategoriserats inom ramen for flera principer prévades det om yttrandet
kunde anses stodja eller motséga en eller flera principer. Varderingen av yttrandena
genomfordes av de fyra personerna som genomfort intervjuerna med den skillnaden, mot
den intiala kategoriseringen, att en och samma person (i vissa fall tva personer) gick
igenom samtliga yttranden som kategoriserats som tillhérande en viss princip. | samband
med denna vardering faststalldes &ven slutligen vilken, eller vilka, principer som ett visst
svar ansags berora.

I de fall svaret bedomdes stddja eller motsdga en princip genomférdes en genomlyssning
av ljudupptagningen fran intervjun. Det genomfordes dven en transkribering av relevanta
delar av interjupersonens yttrande. De citat fran intervjuerna som finns atergivna i denna
rapport har transkriberats fran ljudupptagningarna men aven, i mindre utstrackning,
redigerats for 6kad l&sbarhet och tydlighet. Detta innebdr att de exakta orden har
transkriberats men att pauser, tveksamheter (till exempel att intervjupersonen pabadrjar en
mening, avbryter sig och sedan inleder meningen pa ett annat satt) och ljud (till exempel
&h, 6h, hm) har utelamnats. For att det inte ska vara mojligt att harleda vilka interju-
personerna dr, vilka anskaffningsprojekt som intervjuerna avser eller vilka organisations-
enheter som omtalas har dock ord som skulle avsltja dessa ersatts med en, inom hak-
parantes placerad, beskrivning av vilken typ av ord som uteslutits. Exempelvis skulle
yttrandet “sluttraningen for Mali 13 som nyligen slutforts pa Livgardets dvningsfalt i
Kungsangen” skrivas som ”sluttrdningen for [forbandet] som nyligen slutforts pa
[organisationsenhetens] 6vningsfalt i [ortsnamn]”. For att underlétta for lasaren att forsta
citaten fran intervjupersonerna har det i vissa fall dven lagts till ord som inte yttrats av
dessa. Det kan exempelvis vara att intervjupersonen héanvisar till ett tidigare yttrande
genom anvéndningen av ordet ”det”, som da kan fortydligas med att det exempelvis avser
”personalomsattning”. Saddana ord som lagts till av forfattarna till denna rapport har
markerats genom att de placerats inom hakparanteser.

For yttranden som bedémdes stddja den aktuella principen tillampades, i samband med
varderingen, en strikt tolkning av principen utifran den beskrivning som aterfinns i
Nordstrom et al. (2019). I de fall da det fanns en osékerhet rérande huruvida yttrandet
skulle anses stddja att den aktuella prinicpen bidrar till en effektivare anskaffning och
integration av ledningsstddsystem diskuterades yttrandet i en gemensam dialog. | de fall
osakerhet kvarstod dven efter denna dialog betraktades yttrandet som att det varken kunde
stddja eller motsdga att den aktuella principen skulle bidra till en effektivare anskaffning
av ledningsstodsystem.

3.4 Kompletterande intervju avseende

tilldampning av evolutionar utveckling

Flera av principerna i Nordstrom et al. (2019) har likheter med det som kallas for
evolutionar utveckling. For att fa en uppfattning om fordelarna och svérigheterna med att
tillampa en evolutionar utvecklingsprocess inom ramen for en anskaffning &t Forsvars-
makten genomfordes darfor en intervju med representanter for FMV:s projekt for ett nytt
latt torpedsystem (Torped 47). Orsaken till att intervjuer genomfordes med representanter
for projektet med Torped 47 var att FMV, pa sin webbplats, marknadsfor projektet som ett
lyckat exempel pa evolutionar utveckling (FMV, 2020). Eftersom resultaten fran intervjun
inte har direkt anknytning till anskaffning av ledningsstodsystem aterfinns dessa och en
beskrivning av hur intervjun genomfdrdes i bilaga 2.
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4 Resultat, analys och diskussion

Detta kapitel innehaller en redovisning av resultaten fran den genomférda intervjustudien
avseende huruvida de 22 principerna (Nordstrom et al., 2019) bidrar till en effektivare
anskaffning och integration av ledningsstodsystem. Kapitlet ar indelat s att det, efter den
inledande sammanstallningen av resultaten, foljer avsnitt som redovisar mer detaljerade
resultat och en diskussion avseende resultatet for respektive princip (avsnitt 4.1-4.22).
Dessa avsnitt ar strukturerade sa att de forst redovisar ett citat fran Nordstrém et al. (2019)
som beskriver den aktuella principen. Dérefter foljer tva underavsnitt dar det forsta
underavsnittet redovisar resultat och analys avseende den aktuella principen medan det
andra underavsnittet innehaller en diskussion®.

Resultaten visar att féljande principer bidrar till en effektivare anskaffning och integration
av ledningsstodsystem:

e skapa och vidmakthall en tillitskultur

utveckla organisationskulturen sa att ratt beteende belonas
e omsorgsfullt urval av projektmedlemmar

e utveckla samarbetet med intressenter

e skapa en formaga att svara pa forandringar

e arbeta mot tydliga mal med fokus pa resultat

e decentraliserad organisation med bred allokering av beslutsrétt
o effektiv kommunikation

e anvanda mogen teknik och metodik

e anvandarnas behov i fokus

e helhetssyn

o vilj teknik som kan anpassas till framtida forandringar

o folj upp resultat genom direkta observationer

e regelbunden uppféljning som fokuserar pa framtiden.

Utover vad som redovisats ovan gar det att konstatera ett positivt samband mellan delar av
principerna i tabell 6 och en effektiv anskaffning och integration av ledningsstodsystem.

9 En mer sammanhallen diskussion om resultatet av intervjustudien som helhet baserat p& bakomliggande teorier
aterfinns i kapitel 0.
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Tabell 6: Principer som innehaller delar som bidrar positivt till en effektiv anskaffning och integration
av ledningsstodsystem (for 6vriga delar av principerna har inte nagot positivt samband med
effektivitet vid anskaffning och integration kunnat pavisas).

Princip Del av principen som bidrar till effektivare anskaffning och
integration av ledningsstédsystem

Skapa lojalitet med  Laufer och Hoffman (1998) menar att det &r viktigt for lojaliteten

projektet i projekt att projektmedlemmarna inte byts ut eftersom de da inte
behdver ta ansvar for den slutliga produkten. Intervjustudien
visade ocksa ett positivt samband mellan Iag personalomséttning i
anskaffningsprojekt och dkad effektivitet. Genomford analys har
dock visat att detta samband ofta yttras i sammanhanget att en lag
personalomsattning leder till mindre forlust av kompetens i och
med att farre projektmedlemmar slutar. Med anledning av detta
gar det inte att uttala sig om huruvida den okade kompetensen vid
lag personalomséttning beror pa en okad lojalitet bland projekt-
medlemmarna eller att kompetens bibehalls inom projektet.

Strategisk Intervjustudien stodde riktigheten i att principen om strategisk
kompetens- kompetensuppbyggnad bidrar till en effektivare anskaffning och
uppbyggnad integration av ledningsstodsystem. Dock behdver principen

omformuleras sa att den utéver behovet av framtida kompetens
aven inkluderar att bibehalla den kompetens som finns inom

projekten.
Tidig planering, Inget samband har hittats mellan tidig planering och upplevelsen
med beaktande av  av effektiv anskaffning och integration av ledningsstdsystem.
osakerhet, Det gar daremot att se ett positivt samband mellan att osakerheter
prioriteras beaktas och effektivitet.
Stegvis Intervjustudien pavisade ett positivt samband mellan inkrementell
anskaffning och (inklusive evolutiondr) utveckling och effektiv anskaffning och
utveckling integration av ledningsstddsystem. Daremot gick det inte att

pavisa nagot samband mellan en iterativ anskaffningsprocess och
Okad effektivitet.

Kontinuerlig Intervjustudien visade att hantering av risker och osékerhet bidrar
hantering av risker till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstod-
och osakerhet system. Intervjustudien gav dock inget stod for att detta arbete

behover bedrivas kontinuerligt och av samtliga projekt-
medlemmar. Intervjustudien visade &ven att det &r viktigt att
samtliga intressenter involveras i riskhanteringsarbetet.

Nagot uttalat stod for att nedanstaende principer skulle bidra till en effektivare anskaffning
och integration av ledningsstodsystem kunde inte pavisas:

o realistisk tidsplan och budget
e |8sningsoberoende och tydliga krav
e enkelhet.

Det finns dock inte nagot i studien som tyder pa att dessa tre principer leder till en mindre
effektiv anskaffning och integration av ledningsstodsystem. Det &r inte heller méjligt att
utifran resultaten utesluta att dessa tre principer kan ha betydelse for effektiviteten i
samband med anskaffning och integration av ledningsstddsystem.
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4.1 Skapa och vidmakthall en tillitskultur

Ge dem som fatt en uppgift att 16sa basta mojliga forutsattningar for att
l6sa den, lita pa att de far uppgiften gjord och lamna det stod som
behdvs. Overdriven kontroll 6kar sannolikheten for ineffektivitet och
fusk.

Nordstrom et al. (2019 s. 28)

41.1 Resultat och analys

Att att arbete enligt principen om att skapa och vidmakthalla en tillitskultur bidrar till en
effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem ar nagot som stods av
yttranden som gjorts av sex av de 13 intervjupersonerna. En intervjuperson yttrade sig
dock pa ett sddant satt att yttrandet har tolkats som att det motsager att en tillitskultur
skulle bidra till effektivare anskaffning och integration da vikten av skriftlig
kommunikation for att skapa sparbarhet betonades.

Intervjuperson 8, som arbetar med mer dvergripande fragor avseende utveckling och
anskaffning av ledningsstddsystem, men som tidigare dven arbetat som anvéndar-
representant i ett anskaffningsprojekt, sade under en intervju att uppféljning aldrig
anvands for att stilla en person infor skranket” (intervjuperson 8) och att det maste vara
pa det sattet eftersom det handlar om trygghet. Intervjupersonen menade vidare att om en
person riskerar att drabbas av repressalier kommer denne att agera mot sina underordnade
pa ett motsvarande satt vilket leder till att fortroendet gar forlorat och foljaktligen aven att
effektiviteten sjunker.

En av Forsvarsmaktens anvéndarrepresentanter ndmnde i samband med intervjustudien
sérskilt behovet av tillit mellan den militdra underrattelse- och sékerhetstjansten (MUST)
och projektgruppen for att uppna effektivitet i samband med anskaffning av ledningsstod-
system:

Vi hade lésningar pa bra grejer i [systemet] som vi fick véanta flera ar pa
for att MUST inte kunde godkénna och vi fick det ackrediterat. Men nu
uppfattar jag att [projektet] har kommit éver den puckeln och hittat
I6sningar dar vi tillgodoser MUST:s regelverk. Man har ocksa byggt upp
ett jattestort fortroende hos MUST dar de vet att det har projektet har
koll pa reglerna och har koll pa processerna for 1T-sékerhet och
[projektet] har liksom ett stort fortroende for att faktiskt kunna fa igenom
nya versioner med mera och fa dem ackrediterade.

Intervjuperson 6

Ytterligare en intervjuperson som &r delaktig i samma projekt som intervjuperson 6 talade
i samband med intervjun om behovet av tillit éver organisationsgranserna och att det
ibland ar nodvandigt att asidosatta formella roller for att uppna effektivitet:

For att det ska fungera, sa ar vi [Forsvarsmakten] ibland, pa satt och
vis, en del av FMV. Vi pa [organisationsenheten] stottar ju [FMV:s
projektledare] i hans projekt och da ar det ju egentligen med FMV-hatt
som jag kan ga och prata direkt med [leverantorens] tekniker for att ha
paverkan pa hur systemet byggs. For det kan jag ju egentligen inte gora
som Forsvarsmakt[sanstalld], eftersom det egentligen &r FMV som kan
kravstalla mot industrin.

Intervjuperson 5
Intervjupersonen berattade vidare att dessa roller till vardags inte har nagon betydelse
eftersom de olika projektmedlemmarna kanner varandra och jobbar tillsammans mot

samma mal. Ibland blir det dock nodvandigt att iklada sig olika roller for att uppfylla
formella krav.
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Bristen pa tillit 6ver organisationsgranser ar nagot som, i samband med intervjuerna,
ndmndes som ett problem och en av intervjupersonerna menade att detta leder till att det
tar onddigt lang tid att fa nya ledningsstodsystem i drift:

Att det tar tva ar fran att FMV 6verlamnar ett system tills att Forsvars-
makten dr igenom sin interna process som gor att brukarna faktiskt kan
anvénda systemet. /.../ jag tycker att den har Forsvarsmaktsinterna
processen och interaktionen mellan FMV och Férsvarsmakten alltsa den
processen skulle kunna géras bra mycket battre sa att man inte far det
har — forst gor FMV ett leveransprojekt i tva ar och sedan loper ett
Forsvarsmaktsinternt driftsattningsprojekt i tva ar innan man faktiskt
kan borja anvinda grejer. /.../ Man borde jobba lite mer parallellt eller
att det finns mera ‘trust’ mellan myndigheterna, att man helt enkelt
godtar varandras arbete pa nagot satt. Nu sker det ju mycket granskning
— myndigheterna granskar varandras arbete och dér tror jag man kan
jobba mycket effektivare.

Intervjuperson 1

Inom vissa projekt har vad som kan betecknas som ett mer agilt angreppssatt till projekt-
arbete tillampats. Detta arbetssatt ar beroende av att det finns en fullstandig tillit mellan de
olika personerna som &r involverade i arbetet:

| december traffades man for genomgang [med leverant6ren] och tog
med teknikerna som administrerade [systemets namn] /.../ och sa gick vi
igenom vad som fungerade och inte fungerade. Och sedan sa hade
leverantoren lite dragning utifrdn deras perspektiv. /.../ Och sedan,
nagra timmar senare, sa hade vi som en nettolista. Sa dar i december
lastes vad som skulle levereras kommande ar. Och sedan flot det pa. Bra
pd det sdittet. /.../ Att sd sent som maojligt laser du planen. /.../ Sd skulle
jag vilja att all materielanskaffning i Férsvarsmakten skulle fungera.
Men det byggde ju ocksa pa en fullstandig tillit mellan bade leverantor
och [Forsvarsmakten] — ja, det var mer som ett partnerskap.

Intervjuperson 8

Intervjuperson 8 sade aven att det en gang i tiden fanns tillit inom Forsvarsmakten men att
denna har férsvunnit mer och mer vartefter fler och fler kontroller har inforts. Denna
forlust av tillit, menade intervjupersonen, leder till produkter med sémre eftersom fokus
for projektgrupperna har flyttats fran att leverera en bra produkt till att passera olika
former av kontroller:

Ansvaret for att fa fram kvalitet och tanka sékerhet ska byggas in i
[projektgruppen] sa de sjalva gor det. Den som far ansvaret tar ansvaret
och soker bara hjalp nér de inte vet och k&nner sig osékra. Dar hittar vi
bade ett ledarskap och en kultur som gor att vi kommer att bygga sa lite
sloseri som majligt och vi kommer att ldra oss. /.../ Men nu, sd fort du
har kommit igenom det har [TSA-forumet®] — Oj, vilken tur vi hade, de
sag inte det dar — da lagger vi ansvaret pa den [grupp] som ska
kontrollera steget.

Intervjuperson 8

Ett yttrande fran intervjuperson 6 gjorde gallande att beslut behover fattas pa en sa lag
niva som mojligt for att det ska ga att uppna effektivitet. Detta yttrande har kopplingar till

10 Teknik-, sikerhet, och arkitekturforum
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saval principen om att skapa och vidmakthalla en tillitskultur som principen om en de-
centraliserad organisation med bred allokering av beslutsrétt eftersom en bred allokering
av beslutsratt kraver tillit for att hogre hierarkiska nivaer ska vaga delegera uppgifter och
ratten att fatta beslut till Iagre nivaer i organisationen.

Det enda yttrande som vid analys av intervjuerna tolkades som att det motséger att
principen om att skapa och vidmakthalla en tillitskultur skulle leda till en effektivare
anskaffning och integration av ledningsstodysystem &r ett yttrande som avser vikten av
skriftlig kommunikation:

Vi forsoker kommunicera skriftigt sa vi har dokumentation. Det kan ju
vara allt fran mail, hanvisa till olika mailtrafik sa att saga, till vara
skrivelser som vi forsoker ha — det har vi blivit battre pa de senaste tio
aren — vi uttrycker oss i skrivelser och stamplar in det och det ar vad vi
star for. Det ar [organisationsenhetens] standpunkt eller vilja. D& kan vi
alltid hdnvisa till det. Sen kan ju det vara fel. /.../ Lite mer formella, men
det &r nyttigt att vara det.

Intervjuperson 3

Detta yttrande tolkades som att det, atminstone delvis, motsager principen om att skapa
och vidmakthalla en tillitskultur. Orsaken till denna tolkning ar bland annat att intervju-
personen, i andra delar av intervjun, beskrev hur vissa beslut och inriktningar inom
projektet har ifrdgasatts. Med detta som bakgrund tolkades yttrandet som att intervju-
personen upplever att det finns ett behov av att kunna spara och visa vad som dverens-
kommits mellan olika parter i projektet eftersom det inte finns tillréckligt med tillit mellan
parterna for att vaga lita pa att det som Gverenskommits verkligen blir utfort.

41.2 Diskussion

Sex intervjupersoner yttrade sig under intervjustudien pa sa sétt att det kan ses som stod
for att principen om att skapa och vidmakthalla en tillitskultur bidrar till en effektivare
anskaffning och integration av ledningsstodsystem. En intervjuperson yttrade sig pa ett
sadant satt att det tolkades som att det motsager att principen skulle leda till 6kad
effektivitet. Det sistndmnda yttrandet gjordes dock av en person som arbetat i ett projekt
som, vilket framgdr av uppgifterna i intervjun med denna person och intervjuer med andra
personer som har arbetat i samma projekt, efter mer an tio ars arbete inte lamnat 6ver
nagot ledningsstodsystem till Forsvarsmakten. Det kan darfor ifragasattas om det arbets-
sétt som intervjupersonen foordade, med mer skriftlig och formell kommunikation,
verkligen bidrar till effektivare anskaffningsprojekt. Det bedoms vara mer sannolikt att det
snarare ar bristen pa tillit som gor att den aktuella intervjupersonen upplevde ett behov av
att kunna dokumentera vad som éverenskommits for att, om det som 6verenskommits inte
blir utfort, kunna visa upp detta i ett senare skede.

Att tillit har betydelse for effektivitet stods dven av de forskningsstudier som utforts inom
ramen for Tillitsdelgationens uppdrag och dven av delgationens slutbetdnkande (se avsnitt
2.3). Tillitsdelegationens ordférande skriver exempelvis att:

Genom att skapa forutsattningar for mer tillit i ledningen och styrningen
inom offentlig sektor har vi flera saker att vinna. Vi har méjligheten att
skapa storre nytta for samhéllet, att 6ka kvaliteten i service och tjanster
till medborgarna, och sékra att medarbetarnas kompetenser och
erfarenheter fullt ut tas tillvara. Det handlar i slutdndan om att nd &nnu
béattre resultat.

Forsberg (n.d.)

Med hanvisning till ovanstdende anses det vara styrkt att skapandet och vidmakthéllandet
av en tillitskultur bidrar till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstod-
system till Forsvarsmakten.
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4.2 Skapa lojalitet med projektet

Att skapa lojalitet med projektet handlar om att projektmedlemmarna ska
kanna stor lojalitet med projektets uppdrag och mal. | basta fall ska
lojaliteten med projektet vara stérre an for den egna organisationen,
avdelningen och enheten.

Nordstrom et al. (2019 s. 29)

4.2.1 Resultat och analys

Yttranden fran fyra av sammanlagt tio intervjupersoner avseende principen om att skapa
lojalitet med projektet gav stod for att principen bidrar till effektivare anskaffning och
integration av ledningsstodsystem. Ovriga personer som yttrade sig om principen beskrev
endast hur det har forhallit sig med lojalitet eller personalomsattning under projekt utan att
for den skull ta stallning till hur det paverkade effektiviteten i projektarbetet. Bland de som
yttrade sig rérande betydelsen av lojalitet fanns en projektledare som lade forhallandevis
stor vikt vid projektmedlemmarnas lojalitet med projektet:

Har man inte ratt mentalitet sa blir man inte s langlivad, antingen far
man inte vara med eller ocksa sa inser man sjélv att man inte ar med i
det har. Att man ar finare &n nagon annan eller att — jag kan det har men
ni kan det inte och jag vill isolera min ruta har och skéta den sjélv — och
sddant. Dd dr man inte med [i projektet]. /.../ Kulturen det dr en av de
viktigaste sakerna, man skolas in i kulturen. /.../ De [projekt-
medlemmarna fran industrin] &r mer lojala med oss an med foretaget sa
att sdga. /.../ For att de ar skolade till att vara det. Och annars &r de inte
valda, da finns de inte med pa listan Gver 6nskade [projektmedlemmar].

Intervjuperson 7

En avgorande orsak till att ovanstaende yttrande tolkades som att det stoder att principen
bidrar till en effektivare anskaffning och integration &r att lojaliteten, i detta fall, var
kopplad till ett projekt som ansetts vara en framgang.

De 6vriga yttrandena som, i ndgon man, ansags stodja att principen bidrar till en
effektivare anskaffning och integration gjorde endast detta indirekt, exempelvis genom att
yttrandet avsag personalomsattning, vilket dr en viktig faktor for att skapa lojalitet
(Nordstrom et al., 2019). Foljande yttranden ar exempel som indirekt ger stod for att
principen bidrar till en dkad effektivitet:

| arbetsgrupperna har har vi varit ganska mycket samma ménniskor hela
tiden. /.../ I det hdr fallet dr det positivt. Det har dndd varit ett inflode,
det har inte varit helt tomt liksom. Men det har anda funnits en styrka i,
och en trygghet i tycker jag, att det ar sa pass manga som har sa mycket
erfarenhet som finns kvar. Det bygger liksom stabilitet i projektet. For
det har ar sa komplext och det ar s komplext hur det hanger ihop och
hur det fungerar.

Intervjuperson 5

Det [personalomséttning] ar ett jikla problem. /.../ Vi vet att det ar
daligt [med byte av personal under projekt]. Det blir ett s& otroligt tapp
nar vi byter personal. — Hur ska vi undvika att byta personal under
projekt? Det mdste innebdra att vi har sd korta projekt som maojligt. /.../
Ju kortare projekt vi har desto mindre risk for personalomsattning, desto
mindre risk for hela projektet, desto hdgre sannolikhet att vi levererar.
/.../ Har vi fler@riga projekt och far stor personalomséttning da kan du
ge dig fan pa att det slukar pengar och att det svanger héger och vanster
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och, i varsta fall, totalt har missat malet som det var fran borjan for det
har dott ut i viskleken med personalomsattningen under projektets gang

Intervjuperson 8

Da en av intervjupersonerna ombads att namna tre viktiga faktorer for att uppna
effektivitet i anskaffningsprojekt svarade intervjupersonen féljande:

Det handlar om kontinuitet. Alltsa att man inte sliter och drar och kastar
in nya hela tiden sa att man borjar om fran borjan. For det har vi ocksa
en tendens [till] — att man skickar olika ménniskor till olika méten och
man ska diskutera och sa. De nya manniskorna har ju ingen bakgrund
och sedan s& har man en egen syn pa hur saker och ting ska vara, och s
sitter man och pratar om samma sak gang pa gang pa gang.

Intervjuperson 12

42.2 Diskussion

Det &r viktigt att principen om lojalitet med projektet tolkas som att det handlar om
lojalitet med projektmalen och inte med projektgruppen. Det sistnamnda kan namligen fa
oonskade konsekvenser om projektmedlemmarna i alltfor stor utstrdckning borjar
identifiera sig med gruppen och sluter sig samman. Det kan ge upphov till sa kallad
groupthink, vilket i sin tur kan resultera i ett bristfalligt beslutsfattande (Granberg, 2006).

Endast en intervjuperson yttrade sig i samband med intervjustudien pa ett sadant satt att
det direkt ansags stodja att lojalitet med projektet bidrar till en effektivare anskaffning och
integration av ledningsstodsystem. Ytterligare tre intervjupersoner yttrade sig sa att
yttrandena tolkats som att de indirekt ger stod for att princpen bidrar till en effektivare
anskaffning och integration. Intervjupersonerna menade, vid dessa tre yttranden, att det
kravs en lag personalomsattning inom projektet for att uppna effektivitet. Samtidigt ar en
Iag personalomsattning viktigt for att skapa lojalitet med projektet (Laufer & Hoffmann,
1998). Det var dock ingen intervjuperson som yttrade sig pa ett sadant satt att det gick att
gora nagon koppling mellan lag personalomsattning och lojalitet med projektet. Slutsatsen
av ovanstaende blev darfor att intervjustudien inte har kunnat pavisa att lojalitet med
anskaffningsprojekt skulle bidra till en 6kad effektivitet. Det motsatta — att en tkad
lojalitet inte skulle leda till 6kad effektivitet — har inte heller kunnat pavisas. Resultaten
fran intervjustudien visade dock att en 1ag personalomsattning ar gynnsam for
effektiviteten i anskaffningsprojekt. Om detta beror pa att projektmedlemmarna kanner en
okad lojalitet till projektet eller om det &r andra faktorer, exempelvis bibehallande av
kompetens inom projektet, som bidrar till en 6kad effektivitet har dock inte kunnat
belaggas.

4.3 Utveckla organisationskulturen sa att ratt

beteende beldnas

Att utveckla organisationskulturen sa att ratt beteende bel6nas handlar
om att gora sa att det blir statusfyllt att driva sma, enkla och snabba
projekt som levererar det anvéndarna behover, istéllet for stora projekt
(som I6per storre risk att bli forsenade och dra 6ver budgeten). Vidare
behéver organisationskulturen bidra till innovation snarare an risk-
aversion.

Nordstrém et al. (2019 s. 30)

43.1 Resultat och analys

Sammanlagt tio personer yttrade sig under intervjustudien pa ett satt som berdr principen
om att utveckla organisationskulturen sa att ratt beteende bel6nas. Yttranden fran tva av
dessa intervjupersoner gav stod for att principen om utveckla organisationskulturen sa att
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rétt beteende beldnas bidrar till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstod-
system.

En av de intervjuade projektledarna menade att organisationskulturen i projekt ska vara
sadan att att projektmedlemmarna inte lagger resurser pa sadant som inte ar viktigt for
Forsvarsmakten aven om detta kan innebéra att avsteg behéver goras fran hur projekt
normalt bedrivs:

Da &r det mindset att man ska fa folk att inte spendera saker pa annat an
det som &r viktigt for Forsvarsmakten. /.../ Relativt de [projekt] som
foljer vissa standardmodeller [for projekt] har inne, sd anser jag att vi
[inom vart projektet] ar avsevart effektivare.

Intervjuperson 7

En av intervjupersonerna som arbetar pa en mer strategisk nivad med anskaffning namnde
att det satt som anskaffning bedrivs pa lett till en kultur som inte framjar en effektiv
anskaffning. Intervjupersonen menade vidare att projekt som utvecklas i fel riktning bor
avbrytas pa ett sa tidigt skede som majligt samtidigt som stora projekt bor undvikas:

Alla tror ju mer eller mindre drligt... tyvdrr dr det nog sd att en del till
och med vet fran borjan redan att det inte kommer att bli klart i tid, man
vet att man har en viss budget som man maste séga att man klarar, inom
en viss tid annars kommer inte beslutet [om att starta projektet] att
fattas. Och sa tror man sen att, baserat pa hur allt varit tidigare, att nar
vi val ar igang sa da kommer vi kéra i mal. Da kommer inte de har
pengarna att sina. Och det &r kanske for att vi inte varit sa tydliga /.../
Om vi tar [projektnamn], dar skull vi ha sagt bara — Stopp! Gor nagot
annat. Avbryt! Stang! Vi brande 15 miljoner men skit samma, det blev
fel. Det var ju bra att vi brande de 15 miljonerna istallet for [att det
blev] 100 [miljoner].

Intervjuperson 8

Intervjuperson 8 namnde aven ett exempel pa projekt i vilket det skulle tas fram en
ersattare till ett befintligt ledningsstodsystem. Pa grund av hoga kostnader for att halla det
befintliga ledningsstodsystemet i drift berdknades investeringen i det nya
ledningsstodsystemet vara betald inom tva ar. Nar sedan forprojektet redovisades foreslog
projektgruppen att det nya ledningsstodsystemet skulle bygga pé ett annat
ledningsstodsystem i Férsvarsmakten, vilket skulle bli dyrare an vad som ursprungligen
var planen. Intervjupersonen upplevde detta som att att projektgruppen, i och med att
forslaget blev dyrare &n vad som beslutats, uppvisade illojalitet mot tidigare fattade beslut.
Intervjupersonen sade dven att det faktum att projektet, trots att det skulle bli dyrare &n
ursprungligen beslutats, tillats fortga var mycket oproffesionellt. Att projekt som &r pa vag
i fel riktning tillats fortsatta, menade intervjupersonen, kan bero pa att det upplevs som
pinsamt att avbryta ett projekt som har forbrukat mycket resurser. Detta gor att projektet
tillats fortsatta ar efter ar.

Intervjuperson 8 talade aven om att det inte finns nagot incitament for nagon i Forsvars-
makten att ta en risk da de upplevda negativa konsekvenserna for den enskilde med-
arbetaren, vid ett felaktigt beslut, &ar stdrre dn den upplevda beléningen for att ta denna
risk. Eftersom de negativa konsekvenserna av att ta ett felaktigt beslut dven ar stdrre an de
negativa konsekvenserna av att hanskjuta beslutet till ndgon annan eller gora en tids-
krévande och noggrann analys av beslutsproblemet resulterar detta sammantaget i att
beslut fordrojs. Detta leder i sin tur till en minskad effektivitet och i forlangningen stora
kostnader for Férsvarsmakten.

43.2 Diskussion

Att principen om en utveckling av organisationskulturen sa rétt beteende belénas bidrar till
en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem stdds endast av tva av
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intervjupersonernas yttranden. Utifran ett kvantitativt perspektiv var det darmed inte
mojligt att pavisa nagot positivt samband mellan principen och effektivitet i samband med
anskaffning. Med utgangspunkt i ett mer kvalitativt angreppssatt var de yttranden som
intervjupersonerna gjorde dock mycket intressanta och kunde anses stddja att en
tillampning av principen skulle bidra till en 6kad effektivitet.

Den forsta intervjupersonen menade att projektledaren aktivt behéver arbeta med att
utveckla kulturen inom projektgruppen sa att inte projektgruppen lagger resurser pa sadant
som inte ar prioriterat eller inte behdvs for att nd malen med projektet (intervjuperson 7).

Den andra intervjupersonen, som yttrade sig avseende principen och dessutom har en mer
Overgripande roll nar det géller anskaffning, menade att det har utvecklats en olycklig
kultur inom Forsvarsmakten. Denna kultur yttrar sig bland annat i att kostnader och tids-
atgang for anskaffningsprojekt i vissa fall medvetet underskattas for att beslut om att fa
inleda anskaffningsprojekten dverhuvudtaget ska fattas. Att kulturen blivit sddan, menade
intervjupersonen, &r ett resultat av att det ofta gar att fa mer tid eller pengar till projekt som
inte haller sig inom tidigare givna ramar samt att projekt som drar Gver nastan aldrig
avbryts. Att projekt sallan avbryts beror, enligt intervjupersonens yttranden, bland annat pa
att det upplevs som pinsamt att erkdnna att ett projekt har misslyckats, i synnerhet om
projektet forbrukat stora resurser (intervjuperson 8).

En forklaring till varfor projekt som forbrukat stora resurser och som &r pa vag mot ett
misslyckande inte avbryts gar att aterfinna inom forskningen om beslutsfattande i vilken
det talas om the sunk-cost fallacy!'. Begreppet sunk-cost fallacy innebér att personer
tenderar att fatta beslut som rattfardigar tidigare beslut och gor sa aven i sadana situationer
i vilka de tidigare besluten visat sig vara daliga. Orsaken till detta ar en, medveten eller
omedveten, ovilja hos ménniskor att erk&nna att de fattat ett mindre lyckat beslut och detta
aven i de fall da det daliga utfallet har orsakats av otur eller férhallanden som inte kunnat
forutses (Clemen & Reilly, 2001; Hammond, Keeney & Raiffa, 1999). Att avbryta ett
projekt i vilket stora mangder pengar har skjutits in ar saledes av inte sarskilt latt.

Intervjuperson 8 ndmnde i samband med interjvuerna &ven att det finns tendenser till
riskaversion inom Forsvarsmakten. Riskaversion kan, utdver att leda till minskad
effektivitet, dven leda till en minskad grad av innovation eftersom det &r lattare att
kontrollera riskerna nar beprovade l6sningar och arbetssétt véljs. Detta kan fa foljd-
konsekvenser eftersom losandet av 6ppna och lomska problem &r beroende av formagan
till innovation (Ydén et al., 2000; Blackham, 2007; Cranfield, 2007).

Utifran de kvalitativa bedémningarna som gjorts utifran intervjustudien kan principen om
att utveckla organisationskulturen sa att ratt beteende bel6nas anses bidra till en effektivare
anskaffning och integration av ledningsstodystem.

4.4 Strategisk kompetensuppbyggnad

Med strategisk kompetensuppbyggnad avses ett langsiktigt arbete med
att identifiera och utveckla ny teknik samt hitta tillampningar for ny
teknik for att pa sa satt mojliggora en snabb utveckling av nya forméagor
nar behov av dessa uppstar.

Nordstrom et al. (2019 s. 31)

1 Aven sunk-cost trap.
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44.1 Resultat och analys

Yttranden av sex intervjuade personer stoder att principen om en strategisk kompetens-
uppbyggand bidrar till effektivare anskaffning och integration av ledningsstodystem.

Flera intervjupersoner namnde under intervjustudien behovet av och problemen med att fa
tillgang till och bibehalla erforderlig kompetens inom ramen for anskaffningsprojekt.
Intervjuperson 6 namnde exempelvis att det fanns planer pa att det projekt som intervju-
personen var involverad i skulle f& en minskad budget under ett ars tid. Detta, menade
intervjupersonen, skulle ha lett till att projektet hade tvingats gora sig av med medlemmar.
Nar sedan projektet ett ar senare fatt tillbaka samma budget som tidigare skulle det ha varit
svart att fa tillbaka samma personer i projektet eftersom dessa da hade gatt till nagot annat
projekt. Detta hade medforat att projektet forlorat manga ars erfarenhet.

Aven risken med kompetensforlust i samband med pensionsavgangar och att det ar svart
att fa tillgang till viss kompetens i projekt pa grund av att det rader en allméan brist pa
dessa kompetenser i Forsvarsmakten ar nagot som intervjupersonerna talade om i samband
med intervjuerna:

Man kanske behdver se 6ver foryngringen och liksom kontinuiteten i det
[projektet]. Det kan jag val se att det kanske skulle behdvas. Sakerstélla
sa att man har nagon kontinuitet dar. Annars &r det [organisationsenhet]
som jag skulle kunna paverka och ha mer synpunkter pa det. Men dar ar
vi inne i en situation dar vi har sadan otrolig personalbrist i Forsvars-
makten och [forsvarsgrenen] och i min funktion inom [funktion] sa ar
det jiittestor [brist]. /.../ Men diir skulle man vilja fa, verkligen ha folk
som kan bade det taktiska och tekniska perspektivet och ha en bra mix av
det, och som far vara dar ett tag och jobba upp erfarenhet av att jobba
med utvecklingsfragor.

Intervjuperson 6

Intervjuperson 7, som ar verksam i samma projekt som intervjuperson 6, menade att den
verksamhet som bedrivs inom ramen for det projekt som intervjupersonen arbetade i
kraver en lang erfarenhet av arbete i Forsvarsmakten vilket leder till att det ar svart att
sdnka medelaldern hos medarbetarna i projektet. Detta leder i sin tur till att problemet med
att medarbetare gar i pension standigt ar narvarande varfor det ar viktigt att undvika att
viss kompetens endast finns hos en person:

Ibland sa later vi industrin, pa egna pengar, ha med manniskor for att de
ska laras upp da. Och da bjuder vi pa stérningen, for det ar ju anda en
storning da. Men samtidigt kan vi fa vinster att ar det en bra [person] sa
vi provtrycker den har ungdomen da och sager — den har vill vi bygga
vidare pa, den har vill vi ha.

Intervjuperson 7

Intervjuperson 12 talade om behovet av att projektledaren har doménkunskap men aven att
det kan vara bra att ta ut leverantorer till faltforband for att de ska fa en forstaelse for i
vilken miljo systemen som utvecklas ska anvandas:

Nar jag korde det har [projektet] sa de leverantrer som jobbade at mig,
de tog jag ut i verkligheten och visade dem hur det s&g ut pa ett forband.
Vilken milj6 deras prylar skulle komma till sa att de forstod liksom vad
de designade mot. S& det gar ju att utbilda méanniskor som inte har
nagon militar bakgrund ocksa, men jag ser inte att det &r det som sker.

Intervjuperson 12
Behovet av att tdnka strategiskt om kring vilken kompetens som krévs i framtiden for att
utveckla och anskaffa ledningsstodsystem var ocksa nagot som diskuterades i intervjuerna.

Intervjuperson 11 namnde exempelvis att leveranstiden pa en teknisk major &r cirka 10 ar,
men dven att det &r mojligt att ta in fler férsvarsmaktsingenjorer for att tdcka upp
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kompetensbehovet. Nér det géller forsvarsmaktsingenjor poangterade dock intervju-
personen att det inte ror sig om vilken forsvarsmaktsingenjor som helst utan att de dven
behdver ha kompetens inom ledningssystemomradet — “det ér ju inte ndgon mekaniker
som ar duktig pa batskrov som vi behover utan det dr en ritt specifik kompetens”
(Intervjuperson 11).

Intervjuperson 6 ndmnde att det finns behov av kompetens i det anskaffade ledningsstod-
systemets utformning &ven efter att systemet har levererats och att anskaffningsprocessen
inte &r anpassad for detta behov:

Som jag uppfattar det sa ar den grundlaggande filosofin kring materiel-
anskaffning, [den] utgar lite grann fran, att man ska kopa ett enklare
materielsystem — en spade eller en lastbil eller ndgonting sadant. /.../
Men s4, i och med att nar man val har gjort anskaffningen, sa forsvinner
alla de har resurserna pa industrin for de behéver ju ga till andra saker
som kan skaffa in pengar. De [forsvarsindustrin] kan ju inte sitta och
halla pa den har resursen for oss, men samtidigt kvarstar behoven att
jobba med systemet. /.../ Man behdover hela tiden gora anpassningar till
[utvecklingen i andra system]. Och samtidigt, i ett tekniskt system
baserat pa mjukvara, det blir ju alltid felfunktioner. Det blir buggar som
behdver fixas.

Intervjuperson 6

En intervjuperson, som séger sig ha ett mycket fritt arbete, berattade i samband med
intervjun om nyttan av att anvanda delar av arbetstiden pa omvarldsbevakning for att pa sa
sétt bygga upp en kompetens infor framtiden:

[Jag] bevakar omvérlden och ser hur utvecklingen gar vare sig det ar Al
eller remote sensing och sa vidare och sa vidare. Och sedan sa forsoker
jag se om vi sjélva kan ha nytta av det dar pa nagot satt: — Testar,
labbar /.../. Forsoker fundera pa om det ddr dr ndagonting som gdr att
infora nagonstans. — Gar det inte att inféra nagonstans? — Vad krévs for
[att infora] det?

Intervjuperson 13

Detta arbete med att omvarldsbhevaka, préva nya idéer och bygga prototyper var nagot som
intervjupersonen upplevde sig ha nytta av i olika projekt.

442 Diskussion

De sex yttranden som stdder att en strategisk kompetensuppbyggnad bidrar till en
effektivare anskaffning tog framst upp problematiken med att bibehélla den kompetens
som byggts upp inom pagaende anskaffningsprojekt. Intevjupersonerna tog dven upp att
detta arbete med att bibehalla kompetens inom projekten inte enbart bor omfatta Forsvars-
makten, FMV och FOI utan &ven forsvarsindustrin.

Endast en av intervjupersonerna ndmnde i samband med intervjuerna behovet av att bygga
upp ny kompetens som kan nyttjas i framtida anskaffningsprojekt.

Intervjustudien ger stod for att tillgang till erforderlig kompetens bidrar till en 6kad
sannolikhet for att na framgang i anskaffningsprojekt. Eftersom omvarlden standigt ar i
forandring innebdr detta att kompetensbehovet dven behdver sakerstallas for framtiden for
att framtida anskaffningsprojekt ska bli framtida. Sammantaget innebdr detta att studien
kan anses ge stdd for att principen om en strategisk kompetensuppbyggnad bidrar till
effektivare anskaffning och integration av ledningsstddsystem. Principen om strategisk
kompetensuppbyggnad bor dock, med hanvisning till resultaten fran intervjuerna, om-
formuleras sa att den aven inkluderar behovet av att bibehalla kompetens inom pagaende
projekt.
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4.5 Realistisk tidsplan och budget

Principen om en realistisk tidsplan och budget innebéar att malet med
projektet maste kunna realiseras inom den budget och den tidsplan som
faststéllts beaktat de teknologiska och ingenjorsmassiga utmaningar som
projektet kommer att stéllas infor.

Nordstrom et al. (2019 s. 31)

45.1 Resultat och analys

Det saknas yttranden som stdder att arbete enligt principen om realistisk tidsplan och
budget skulle bidra till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem. |
samband med intervjustudien gjordes inte heller nagra yttranden som har tolkats som att
de motsager att principen kan leda till en 6kad effektivitet.

Nagra intervjupersoner gjorde i samband med intervjuerna dock yttranden som har
koppling mot tidsplan och budget d&ven om dessa inte innehdll nagon vardering kring
huruvida principen som bidrar till en 6kad effektivitet.

Intervjuperson 6 namnnde under intervjustudien att det i ett av projekten i vilket det fanns
ett ndra samarbete mellan Férsvarsmakten, FMV och leveranttren gjorde leverantéren en
snabbutredning om det & mojligt att leverera ny funktionalitet inom avsatt tid och budget
innan beslut fattas om att utveckla den nya funktionaliteten. Det framgick inte av intervjun
huruvida intervjupersonen upplevde att detta ledde till en 6kad effektivitet eller ej.

Flera intervjupersoner namner under intervjustudien att de upplever att forandringar i
projektbudgeten under pagaende projekt ar problematisk. Exempelvis intervjuperson 3
som sade:

[Vi har gjort nya planer] véldigt ofta for att anpassa oss till omsténdig-
heterna, och omstandigheterna ar ju som sagt brist pa ekonomi, brist pa
forutsattningar att lyckas egentligen. Det ar mest det. Kompetens och
sadant, det &ar klart vi saknat lite. Personal och sadant, det ar klart att
det &r bra att ha men det &r inte det som varit [problemet]. Det ar mer
styrningen totalt sétt, som har dndrats s& manga ganger.

Intervjuperson 3

45.2 Diskussion

Det har inte varit mgjligt att utifran intervjustudien finna nagot stod for att en tillampning
av principen om en realistisk tidsplan och budget skulle leda till en effektivare anskaffning
och integration av ledningsstodsystem. Samtidigt har intervjupersonerna inte heller gjort
nagra yttranden som motsager att principen skulle kunna leda till 6kad effektivitet.

Det finns dock kopplingar mellan principen om en realistisk tidsplan och budget och
principen om att utveckla organisationskulturen sa att ratt beteende bel6nas. Om det
upplevs som ett problem att anskaffningsprojekt drar dver saval budget som tidsplan sa ar
det olampligt att tilldela mer pengar och tid till projekt som inte héller sig inom given ram,
eftersom detta pa sikt kommer leda till en onskad kultur dar projektledarna utgar fran att
det gar att fa mer tid och pengar. Detta leder i sin tur till att projekt, nar de startas upp,
behdver ha en realistisk tidsplan och budget sa att malsattningen gar att realisera inom
givna ramar, for att pa sa satt undvika ett alltfor stort antal avbrutna projekt. | vissa fall
kan det dock vara lampligt att skjuta till mer pengar till ett projekt (Blombergs, 2013).
Men det handlar da inte om projekt som befinner sig i problem utan snarare om det
motsatta, det vill sdga projekt som har 6vertraffat forvantningarna. | sddana fall kan det
vara aktuellt att tilldela mer resurser i form av pengar, tid eller resurser for att
vidareutveckla en redan bra produkt sé att den blir annu béttre.
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4.6 Tidig planering, med beaktande av osakerhet,

prioriteras

Principen om att en tidig planering, med beaktande av osékerhet,
prioriteras innebér att det, for att na framgang i anskaffningsprojekt,
krévs en tidig planering dar hansyn tas till risker och osékerheter. Detta
innebar bland annat att den tidiga planeringen inte kan vara mer
detaljerad &n vad osékerheterna i den tillgangliga informationen tillater.

Nordstrom et al. (2019 s. 32)

46.1 Resultat och analys

Endast en person yttrade sig pa ett sadant satt att detta kan antas stodja principen om att en
tidig planering skulle leda till effektivare anskaffning och integration av
ledningsstodsystem. Denna intervjuperson yttrade sig dock inte om planering i allménhet,
utan personen ansag att det ar viktigt att pa ett tidigt skede kartlagga vilka som kommer att
anvanda det nya ledningsstddsystemet. Utver denna person var det ingen intervjuperson
yttrade sig sa att det kan tolkas som att en tidig planering skulle vara en framgangsfaktor i
anskaffningsprojekt. En intervjuperson, som har erfarenhet av arbete i ett projekt dar ett
mer agilt arbetssétt tillimpades, menade att det snarare ar ett framgangskoncept att ”sa
sent som mdjligt 1asa planen” (Intervjuperson 8).

Fyra intervjupersoner menade dock att det ar viktigt att beakta att det finns osakerheter i
anskaffningsprocessen och att projekten darfor tar hojd for att det kan komma behdva
goras anpassningar efterhand som ledningsstddsystemet anskaffas (intervjuperson 5).

En projektledare (intervjuperson 1), som hade erfarenhet fran ett anskaffningsprojekt i
vilket en av leverantérerna gick i konkurs, menade att osékerheterna i samband med
anskaffning ar orsaken till att anskaffning bedrivs i projektform. Projektledaren menade
aven att detmaste finnas utrymme for att omplanera projekt om nagon av projektriskerna
faller ut, leverantérer gar i konkurs eller nagot annat ovantat intraffar. Liknande yttranden,
om att det behdver finnas utrymme for att justera projektplanen vartefter projektet
fortskrider, gjordes av de tva aterstiende intervjupersonerna som yttrat sig positivt rérande
behovet av att beakta osakerheter i planeringen.

En av intervjupersonerna var under intervjuerna kritisk mot det intervjupersonen upplevde
var en allfor detaljerad och langsiktigt planering inom Forsvarsmakten:

Det jag vinder mig emot /.../ det dr 6vertron pd planering. Att vi i forvdg
ska veta vad vi ska ha. Det &r det som ar grundproblemet i Férsvars-
makten. Vi skapar bara en villfarelse om att vi kan planera allt i tolv-
ariga cykler.

Intervjuperson 8

Denna intervjuperson menade &ven, vilket kommer kommer att presenteras mer utforligt i
resultatavsnitten for andra principer, att omvarlden standigt ar i forandring och att projekt
darfor behdver vara korta sa att omvarlden inte hinner forandras sa mycket under
projektets gang.

46.2 Diskussion

De yttranden som intervjupersonerna gjorde i samband med intervjuerna stoder inte att
arbete i enlighet med principen om tidig planering med beaktande av osékerhet skulle leda
till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem. Detta resultat ligger i
linje med Blomberg (2013 s. 54) som skriver att "det &r svart att identifiera ndgot positivt
samband mellan projektets grad av framgang och grad av planering”, men &ven att mycket
tyder pa att misslyckade projekt ar ovanligt valplanerade (ibid s. 57). Detta bor dock inte
tolkas som att planering & meningsldst utan snarare som att det inte 4r ndgon mening med
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att lagga ned extra tid pa planering utdver det som verkligen kréavs for att kunna driva
projektet framat.

Flera intervjupersoner diskuterade under intervjustudien behovet av att den planering som
gors inom ramen for ett anskaffningsprojekt anpassas till osékerheter i projektet. Det
maste med andra ord finnas utrymme att férandra en plan som inte langre ar lamplig pa
grund av att det har skett forandringar i omvérlden eller pa grund av att faktorer, som var
okanda da planeringen genomfordes, har uppdagats. Ytterligare en aspekt som bor beaktas
nér det géller planering &r att en alltfor noggrann planering kan begransa en projektgrupps
handlingsutrymme, vilket i sin tur kan leda till en férsamrad innovationsférmaga.
Blomberg (2013) menar exempelvis att det &r olampligt att forsoka organisera nyskapande
verksamhet genom en noggrann planering.

Det ar inte mojligt att minska osakerheten i komplexa projekt genom en noggrann
planering. Detta beroende pa att osakerheten utgors av faktorer som inte kunnat forutses
eller som en f6ljd av att det finns ett sa stort antal faktorer som kan paverka projektet att
det inte ar praktiskt mojligt att beakta alla faktorer. Att d&, genom en noggrann planering,
forsoka hantera osékerheterna gor inte att osékerheterna blir mindre utan endast att mycket
planeringsarbete har utforts i onddan om osékerheterna faller ut och planen inte gar att
folja. Ur effektivitetssynpunkt bor darfor en grovre, mer dvergripande plan tas fram som
mojliggor dels en detaljplanering nér osdkerheterna har skingrats, dels en omplanering
utan att alltfér mycket arbete ar bortkastat om omvarlden férandras.

Sammanfattningsvis gar det inte, med utgangspunkt i studiens resultat, att pavisa nagot
positivt samband mellan en tidig planering med beaktande av osékerhet och en effektiv
anskaffning och integration. Intervjupersonernas yttranden i samband med intervjuerna ger
dock stod for att en effektiv anskaffning och integration gynnas av att osékerheter i
projektet beaktas i samband med planering.

4.7 Stegvis utveckling och anskaffning

Principen om en stegvis utveckling och anskaffning innebar att arbetet
med att anskaffa, utveckla och leverera ett nytt system bor ske i en serie
mindre steg som vart och ett ar sa pass litet att det utan svarighet kan
overblickas och hanteras. Aven planeringen bor ske for ett litet steg i
taget, samtidigt som den pagar kontinuerligt och anpassas till forut-
sattningarna under hela projektets langd.

Nordstrom et al. (2019 s. 33)

4.7.1 Resultat och analys

Att principen om en stegvis utveckling och anskaffning bidrar till en effektivare
anskaffning stods av sex stycken yttranden som gjordes i samband med intervjustudien.
Samtidigt yttrade sig tva personer pa ett sddant satt att det har tolkats som att det motséger
att en stegvis utveckling och anskaffning skulle leda till en effektivare anskaffning och
integration.

En av intervjupersonerna, som arbetar som projektledare pa FMV, namnde under intervju-
studien att det ar svart att lyckas med upphandling i konkurrens eftersom omvérlden hela
tiden forandras, vilket i sin tur leder till att &ven Forsvarsmaktens behov forandras:

Sedan tror ju en del alltid att: — handlar vi upp i konkurrens sa far jag
det billigaste priset. Men i sa har komplexa miljoer tror jag inte en
sekund pa det. Inom vart omrade finns nagra produkter som har upp-
handlats i konkurrens och ett har inte blivit dverlamnat pa atta ar eller
ndgot, for det har inte uppfyllt kraven sd att sdga. /.../ Det dr for svdrt
for att skriva ned allting och sedan &r det for dynamiskt. Aven om kraven
ar perfekta s ar de helt annorlunda nar produkten ar klar. Sa att &ven
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om det ar basta projektet, basta projektmedlemmarna och béasta projekt-
ledaren i varlden sa spelar det ingen roll for att omvérlden ger inte de
forutsattningarna.

Intervjuperson 7

En intervjuperson menade att det & kombinationen mellan snabb omvérldsférandring och
det troga systemet for anskaffning som orsakar problem:

Vara strukturer ar byggda pa valdigt troga system, trogrorliga system, vi
pratar inte ens manader, inte ens ar, vi pratar flertal ar for att
strukturerna ska hanga med. A ena sidan om anvéndaren ska f& det
anvandaren langst ut pa linan vill ha s& pratar vi andra [kortare] cykler.
A andra sidan ar jag [befattning], sa jag alskar ju tydliga systemmal-
sattningar. Om vi har en tydlig systemmalsattning som verkligen talar
om vad det &r vi ska bygga da har vi ju chansen att faktiskt mata mot det
sedan och se — byggde vi det vi hade bestdmt oss for? Sedan vet jag att
byggtiderna &r sa langa sa att den dar systemmalsattningen, om den ska
vara giltig s& maste den hela tiden uppdateras. For en fem ar gammal
systemmalsattning — de anvandare som arver systemet sedan, och inte
har varit med och skrivit systemmalsattningen, de kommer ju att undra —
vad &r det ni har képt for nagonting? Det ar inte oméjligt, men vi har
inte gjort det latt for oss, varken pa materielverkssidan eller i Férsvars-
makten.

Intervjuperson 11

Aven intervjupersoner som arbetade med anskaffning pa mer 6vergripande nivaer lyfte
fram problematiken med att omvérlden hela tiden foéréndras och att behoven férandras som
en foljd av detta:

Det du bestallde ar ett ar inte detsamma som kommer ut tre till fyra ar
senare. Och det gor att forsoka halla nagon slags linje, nagon slags
ursprunglig plan eller projektplan eller sédkerhetsmalsattning for den
delen — det blir helt meningsldst, for allt annat ror pa sig sa mycket. Att
da tro, att inbilla sig, att man ska veta ndgonting dag ett om sakerhets-
malsattningar, att gora en risk- och sarbarhetsanalys eller ndgot annat,
det dr bara bortkastat arbete. /.../ Sen ska vi inte ge upp det helt,
daremot kanske vi inte ska satsa sa enormt pa att vi ska kunna
genomféra nagot sa stort och sa revolutionerande som ett helt nytt
ledningssystem, utan [istallet] ta de sma stegen. For det &r da [nar vi
genomfor nagot stort] vi branner miljarderna at fel hall.

Intervjuperson 8

Denna intervjuperson diskuterade &ven att ett satt att 16sa problemet med att omvérlden
hela tiden forandras ar att leverera nya funktioner ofta sa att omvarlden inte hinner
forandras sa mycket under den tid som funktionen anskaffas:

Hall det s litet som mojligt. Jobba sa snabbt som méjligt pa det for att
fa ut en losning, for annars ar det risk att det andrar sig och sa ar det
bortkastat. S& hall ned det, gor inga stora saker, forsok halla dem sa sma
som mojligt, sa avgransade som majligt och hela tiden leverera till kund
eller testa att det fungerar och fa ut det.

Intervjuperson 8

Detta perspektiv ndmndes av ytterligare en person som arbetar med mer 6vergripande
fragor kopplade till anskaffning av ledningsstédsystem:

Om man nu ska ta tillverkningsindustrin eller vilken nyutveckling av en
produkt som helst, eller tjanst for den delen, bade vad det galler Tesla
eller ta vad som helst, s& ar det klart att det &r ambitionsnivan du sanker
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for att f ut nagonting sa fort som majligt och sedan komma med upp-
dateringar. Och det &r precis det séttet vi maste borja jobba pa s att vi
far ut formagor och funktionalitet som vi sedan kan bygga [vidare] pa.

Intervjuperson 9

Awven intervjuperson 5 namnde i samband med intervjustudien behovet av att arbeta steg-
vis med utveckling och att det &r férbandets behov som ska styra vilka fel som ska
atgardas forst eller vilka nya funktioner som ska inforas. Intervjupersonen menade ocksa
att det ar viktigt att vara medveten om att oavsett hur bra kravspecifikationen ar sa ar den
inte tillrackligt bra, vilket gor att det finns ett behov av att ta héjd for att det kommer att
behdva goras anpassningar under anskaffningsprocessen.

Denna uppfattning om att utveckling behdver ske i flera sma steg istallet for i ett stort kliv
ar nagot som &ven delades av intervjuperson 10 som &r anstalld pa FMV:

Vi har ju sett att vi maste ta flera sma steg i utvecklingen. Vi kan inte
hoppa sa stora steg nar vi ar med industrin, utan man far verkligen ta
steg for steg i systemarbetsprocessen.

Intervjuperson 10

Inom vissa projekt som omfattats av intervjustudien har projektarbetet bedrivits i form av
en stegvis utveckling och anskaffning. Projektledaren for ett av dessa projekt hévdade i
samband med intervjustudien att ett mer dynamiskt arbetssétt med bland annat en stegvis
utveckling var en forutsattning for att det aktuella projektet skulle lyckas:

Fordelen [med séattet att arbeta] &r att vi kan uppna malet vilket vi inte
kan annars. Vilket ar huvudsaken. Alltsa den har standardmodellen, och
som da handboken FMV arbetssétt foresprakar, den har vi prévat i fem
ar och da loéser vi inte uppgiften. Sa enkelt ar det. Sa det kan inte vara en
modell som &r ens att diskutera i min varld.

Intervjuperson 7

En annan intervjuperson som arbetar i samma projekt som intervjuperson 7 svarade
foljande pa en fraga om det hade inte varit battre att leverera all funktionalitet vid ett
tillfalle istallet for stegvis:

Inte for den har typen av system. For det hade inte gatt hér i och med att
omvarlden andras sa mycket. Alla gransytorna édndras sa vi maste hanga
med. Vi andrar metoder; vi andrar taktiker; vi kastar in nya saker, ny-
gamla saker, det sker sa mycket hdr /.../ For det hdr systemets
anvandningsomraden sa hade det varit jéittesvdrt att géra sd. /.../

Sa i det har fallet tror jag att det &r ganska bra att gora pa det sattet som
man har gjort. /.../ Sd att man kan svinga, kan prioritera. Nu hdnder det
nagonting i det har hornet som vi maste mota.

Intervjuperson 5

Denna intervjuperson uppgav i samband med intervjuerna att &ven andra delar av
Forsvarsmakten sannolikt skulle ha nytta av att bedriva ett mer stegvist anskaffnings-
arbete:

Behovet av [att arbeta stegvis aven i andra delar av Forsvarsmakten]
tror jag egentligen inte skiljer sig nédvéndigtvis jattemycket. Det tycker
jag man hor. Alltsa nar man pratar med kollegor kanske fran andra
vapengrenar och s& dar. Just nar man beskriver vilken paverkan vi har,
hur snabbt vi kan gora forandringar i systemet om systemet da liksom
inte levererar det vi behéver, da marker man en del frustration fran
andra [organisations]delar som inte har det pa det séttet. De far en pryl
liksom och sa far de leva med den och sa far man hitta ‘work arounds’
istallet. S& dar tror jag vart satt att jobba &r mycket battre och jag tror
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faktiskt att det blir billigare i Iangden. Det blir effektivare och jag tror
att vi sparar bade tid och pengar i langden.

Intervjuperson 5

Aven yttranden som intervjuperson 1 gjorde under intervjuerna stoder att en stegvis
utveckling och integration bidrar till hdgre effektivitet. Intervjupersonen beskrev hur det,
inom det projekt i vilket intervjuperson 1 var verksam, togs fram tre forhandsversioner av
det framtida ledningsstodsystemet. Dessa foérhandsversioner anvandes for att stdmma av
systemets utformning mot de férvantningar och krav som fanns pa systemet. Intervju-
personen menade att detta var en framgangsfaktor av flera skal: Dels gav de en mdjlighet
att verifiera kraven medan det fortfarande var mojligt att paverka utformningen av
systemet, dels anvandes forhandsversionerna for att anvandarna skulle fa en realistisk syn
pa vad de kunde forvanta sig av systemet da det levererades. Dessutom kunde metod-
arbetet, det vill sdga hur systemet skulle anvandas efter leverans, paborjas innan systemet
var levererat.

En stegvis utveckling och leverans upplevdes dock inte alltid som positivt da systemet
aldrig blir riktigt fardigt:

Sedan sa finns det en frustration ocksa, med saker. Det finns alltid fel i
systemet eftersom det aldrig blir liksom fardigt. Eftersom det sitter i
mitten av ett fyrtiotal gransytor sa ar det tyvarr alltid nagot som inte ar
klart. Det dr alltid ndgot som dr fel kinns det som. /.../ Och ndr det dd
har varit buggar i funktionskedjan sa skapar det frustration hos
forbandet, men da ar det ju inte sakert att det ar [ledningsstodsystemets]
fel, det kan vara i en systemgransyta.

Intervjuperson 5

Intervjuperson 4 lyfte under intervjuerna fram att erfarenheter fran det projekt dar intervju-
personen var involverad har visat att utveckling, utver att den bor ske iterativt, dven
behdver ske i ett ndra samarbete mellan FMV och Forsvarsmakten:

[Det behéver finnas] en gemensam projektplan dar vi [Férsvarsmakten
och FMV] jobbar i en mer iterativ process; dar vi tar steg for steg for
steg. Inte att sd att FMV ska jobba fardigt med ndgonting, for att lamna
over i en formell Gverlamning som ska klubbas, och det ska gas igenom
och det ska skrivas Forsvarsmaktsdokument pa ackrediteringar och det
ska vara beslut om anvandning och systemsakerhetsgodkannanden och
hela paketet innan vi kan bérja nyttja [systemet]. For att vi ska kunna, i
en iterativ process dar det blir battre och battre och battre, dar vi 6kar
mognadsgraden successivt, sa kraver det att vi jobbar med varandra
tidigare i form av forsoksform. Inte att FMV gor klart och sa tar vi
[Forsvarsmakten] emot nér det ar fardigt.

Intervjuperson 4

Intervjuperson 4 ndmnde under intervjun ett exempel dér det inte har varit mojligt att
genomfora forsok med det aktuella ledningsstodsystemet pa grund av att ett annat
materielsystem inte var forvaltningsbart inom Forsvarsmakten. Intervjupersonen menade
att detta har lett till att det istéllet har behtvts goras antaganden som sannolikt kommer
visa sig vara otillrackliga, vilket i sin tur kommer leda till kostnader for modifieringar av
ledningsstodsystemet nér det vél tas i drift.

Intervjuperson 3 gjorde under intervjun ett yttrande som kan anses motsdga att arbete
enligt principen om stegvis utveckling och anskaffning skulle leda till en effektivare
anskaffning och integration av ledningsstodsystem. Denna person menade att det har
bedrivits ett iterativt arbetssatt inom det aktuella projektet (projekt B i tabell 5) men
samtidigt har projektet, enligt uppgift fran flera intervjupersoner, pagatt i 6ver tio ars tid
utan att ledningsstodsystemet har lamnats dver.
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Av intervjun avseende den evolutionara utvecklingen av Torpedsystem 47 framgick att
Forsvarsmaktens nuvarande organisation ar daligt anpassad till en stegvis (evolutionar)
utvecklingsprocess.

4.7.2 Diskussion

Knappt halften av de intervjuade personerna yttrade sig i samband med intervjustudien pa
ett sadant satt att det stoder att ett arbete enligt principen om en stegvis utveckling och
anskaffning bidrar till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem.
Yttranden som motsdger att princpen skulle leda till en effektivare anskaffning och
integration gjordes av tva av intervjupersonerna. Ett av de yttranden som ansetts motsaga
att principen bidar till en 6kad effektivitet gjordes dock av en person som, i stor ut-
strackning, &ven gjorde yttranden som stdder att principen bidrar till en 6kad effektivitet.
Uppfattningen &r att personen i fraga generellt satt var positivt installd till en stegvis ut-
veckling och anskaffning men dven valde att ta upp en aspekt som intervjupersonen anser
ar negativ med att arbeta stegvist.

Det andra yttrandet som gjordes i samband med intervjustudien och som motsager att
arbete enligt principen skulle leda till 6kad effektivitet kom fran en person som var
verksam inom projekt B (tabell 5). | projekt B har det enligt intervjuperson 3 bedrivits ett
iterativt utvecklingsarbete, men trots detta fanns det efter mer an tio ars anskaffningsarbete
annu inte nagon framtagen fardig produkt. Eftersom projektet pagatt under sa lang tid och
det annu inte fanns nagon drifttagen produkt tolkades detta initialt som att yttrandet talade
mot att arbete enligt principen skulle leda till 6kad effektivitet. Att projektet inte har varit
framgangsrikt trots att det haft en stegvis utveckling behdver dock inte innebara att
principen inte bidrar till en 6kad effektivitet utan kan forklaras pa andra sétt, exempelvis:

o Detdrinte tillrackligt att enbart tillampa principen om en stegvis utveckling och
anskaffning for att uppna en effektiv anskaffning och integration av ledningsstod-
system utan &ven andra principer behéver vara uppfyllda. Exempelvis framgar
det av intervjuerna att det aktuella projektet i relativt stor utstrackning har foljt
faststallda processer.

e Den stegvisa utvecklingen har varit iterativ snarare an inkrementell. Av de 14
kallor som Nordstrém et al. (2019) anvénde som grund for principen om stegvis
utveckling och anskaffning forordar 12 stycken inkrementella (inklusive
evolutionara) utvecklingsprocesser*? och 2 kallor namner iterativa processer. Det
ar mojligt att iterativa processer inte har samma positiva effekt pa effektiviteten
vid utveckling och anskaffning som inkrementella processer.

Med héanvisning till den sista punkten i punktlistan ovan bedéms det som tveksamt om
principen om att en stegvis utveckling och anskaffning, med den aktuella lydelsen, skulle
leda till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem. Det gar dock att
finna stod for principen bland de yttranden som gjorts i samband med intervjustudien om
principen omformuleras sa att den endast omfattar inkrementella processer. Intervjustudien
har, med andra ord, visat att en inkrementell anskaffning och integration av ledningst6d-
system bidrar till 6kad effektivitet.

12 Inkrementella och evolutionara processer kan ses som seriella, forst nar en kravstalld funktion &r fardigstalld
péborjas arbetet med nasta funkton. I en iterativ process utvecklas alla kravstallda funktioner parallellt.
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4.8 Omsorgsfullt urval av projektmedlemmar

Principen omsorgsfullt urval av projektmedlemmar handlar om att
sakerstalla att projektmedlemmarna har rétt kompetens, ar motiverade
att arbeta i projektet och kan arbeta effektivt tillsammans.

Nordstrom et al. (2019 s. 34)

4.8.1 Resultat och analys

Att principen om ett omsorgsfullt urval av projektmedlemmar bidrar till en effektivare
anskaffning och integration av ledningsstodsystem stdds av yttranden som 11 av de 13
intervjupersonerna gjorde i samband med intervjustudien.

Nar det galler det omsorgsfulla urvalet av projektmedlemmar &r kompetens och férmagan
att samarbeta nagot som intervjupersonerna talade om i samband med intervjuerna:

Sjalvklart formell kompetens pa de som ska delta i gruppen utifran vad
det ar man ska gora. Det ar saklart jatteviktigt, och att man far med helst
alla de kompetenser man formellt behover. Som i var projektgrupp, att
man har med de olika funktionsomradeskompetenserna som man
behdver. Men sedan ar det saklart viktigt ocksa nar man jobbar i en
grupp, och eftersom vi har vara olika omraden och dnda maste samverka
sa pass mycket, att det ar individer som anda ar éppna for diskussion,
som man kan prata med och som &r bra pa att samarbeta i grupp och
som ocksa ar bra pa att ta in idéer och diskutera och filtrera och man
kanske inte ar radd for att andra sin egen asikt &ven om man trodde att
man visste bast, eftersom vi pratar utvecklingsarbete. Och det tror jag &r
viktigt i alla projektgrupper nar man liksom tar fram nagonting eller
driver nagonting, att det ar viktigt att man ar en personlighet som kan
andra sig och samarbeta saklart.

Intervjuperson 5

Aven behovet av doméankunskap och en forstaelse for vilka forutsattningar de som ska
anvanda systemet har ndmndes av en anvandarrepresentant som viktiga faktorer for att
uppna effektivitet:

Det &r nog liksom tidigare erfarenhet och att man liksom forstar
systemet pa nagot satt, var grejerna ska anvandas och liksom vilken
kaliber &r det p& de som nu ska anvéanda systemet sa att man inte skaffar
nagonting som blir alldeles for svart egentligen. [Anvandarfcrstaelse] ar
nog det viktigaste kanske. Nyckeln var nog att [namn] hade ett personligt
engagemang. Sa gick det mycket lattare. Och aven den konsult som
fanns, [namn], hade ocksa [forband]-engagemang sa att det har ju
underlattat jattemycket.

Intervjuperson 2

En annan anvandarrepresentant menade att det &r viktigt att projektmedlemmarna har olika
personliga egenskaper sa att projektgruppen har formagan att se pa saker och ting fran
olika perspektiv:

Det &r ju bade utbildning, det ar erfarenhet, men sedan sa &r det valdigt
mycket personliga egenskaper dar jag tror pa en mangfald och att man
kompletterar varandra till en kreativ miljo nér vi pratar utveckling. Ska
vi ha utbildning, ja da kan vi vara lite mer lika allihopa. Men i ut-
veckling, for att gora det s& maste vi komma med olika perspektiv pa
olika saker och vanda och ifrgasatta och foda varandra, att det ar olika
personligheter.

Intervjuperson 4
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En intervjuperson som arbetade pa en 6vergripande niva med projekt inom ett smalt del-
omrade svarade foljande pa en fraga om vad som skulle kunna 6ka effektiviteten i
anskaffningsprojekt:

Okad kompetens [inom delomradet]. Jag vet inte vad det beror pa att vi
ar sa pass, inte daliga, men oberdrda pa det, men det &r vél, antar jag,
alldeles for daligt med méanniskor som forstar [delomradet] som ar
involverade i de olika projekten. /.../ Ur min lilla [delomrades]aspekt,
liksom, sa tycker jag ju givetvis att det absolut viktigaste ar att involvera
nagon som har [delomrades]kompetens, helst fran Forsvarsmakten, men
fine om man &r extern, och ta med den har ménniskan redan nar man
liksom skriver kraven.

Intervjuperson 13

Flera intervjupersoner framforde i samband med intervjuerna att det kan vara svart att fa
tillgang till all kompetens som behdvs i projektgruppen da de olika projekten konkurrerar
om samma personalresurser. Intervjuperson 1 namnde att det framfor allt ar svart att fa
tillgang till nyckelkompetenser, men att 6vrig kompetens kan kdpas externt. Denna
konkurrens om personalresurser kan ibland leda till att det behdver géras en avvagning
mellan att ta in en person med otillracklig kompetens och vidareutbilda denna eller vénta
och hoppas att rétt person blir tillganlig:

Du far [personer med en viss] kompetens och da far man ju se till att de
far ratt kompetens. Det ar ju battre att fa ratt individ som kan, aterigen,
lyckas. /.../ Sedan dr det ju sd att det dr ju inte sd att vi kan vdlja och
vraka. Vi far ju ta de vi far ocksa. Lite sa ar det ju at andra hallet. Sa det
ar ju inte guld och gréna skogar pa nagot satt. Vi har den har
personalen, vi har en brist, men &ar det vart att ta vem som helst eller kan
vi kanske vara utan? Att det far sta tomt ett tag tills vi far nagon som kan
I6sa det har bra.

Intervjuperson 3

Nar det galler projektledare framférde bade intervjuperson 6 och intervjuperson 10 att
projektledaren behover vara kunnig, saval administrativt som tekniskt, men aven vara bra
pa att hantera relationer och personal:

Men om man tittar pa en projektledare for anskaffning av ledningsstod-
system sa ar den jatteviktig. Han ska ju skota affaren, juridik, resurser,
ha tekniskt kunnande och ha kommunikativ formaga med kravstéllaren.

Intervjuperson 10

4.8.2 Diskussion

En stor majoritet av intervjupersonerna namnde i samband med intervjustudien att det &r
viktigt att projektmedlemmar har ratt kompetens och har en férmaga att arbeta
tillsammans. En av intervjuperson lyfte i samband med intervjuerna dven fram behovet av
att projektmedlemmarna har olika personlighet for att det ska skapas en kreativ miljo.
Denna aspekt pa urval av projektmedlemmar stods dven av Snowden och Boone (2007)
som skriver att ledare bor strava efter mangfald vid problemldsning i komplexa
sammanhang eftersom det kan bidra till att generera idéer. Det finns &ven kopplingar
mellan principen om omsorgsfullt urval av projektmedlemmar och andra principer.
Exempelvis kan principen om att ha anvandarnas behov i fokus paverka vilken kompetens
som ett visst anskaffningsprojekt behover ha tillgang till. Flera intervjupersoner namnde i
samband med intervjuerna problem med att fa tillgang till personer med ratt kompetens i
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anskaffningsprojekt. Arbete i enlighet med principen om strategisk kompetensuppbyggnad
kan till delar bidra med en lésning pa detta problem.

Sammantaget visar resultaten fran den genomférda studien att ett omsorgsfullt urval av
projektmedlemmar bidrar till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstod-
system.

4.9 Utveckla samarbetet med intressenter

Principen om att utveckla samarbetet med intressenter handlar om att
projektgruppen behdver utveckla nara samarbete med verksamhets-
kunniga, anvandare och andra intressenter avseende mal och planering
for projektet samt krav pa och utformning av den produkt som anskaffas
genom projektet.

Nordstrom et al. (2019 s. 34)

49.1 Resultat och analys

I samband med intervjuerna yttrade sig elva av intervjupersonerna pa ett sadant satt att det
ansags stodja att principen om att utveckla samarbetet med intressenter bidrar till en
effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem.

En viktig aspekt som en av intervjupersonerna lyfte och som beror principen &r att det inte
gar att betrakta Forsvarsmakten som en intressent utan att de olika organisationsdelarna
behdver betraktas som skilda intressenter:

Sa liksom véaldigt manga olika delar [inom Farsvarsmakten] har olika
intressen och styr pa olika satt /.../ ska man vara sjalvkritisk sa borde vi
ha gjort en ordentlig kommunikationsplan redan i den har fasen /.../en
stor del av projektledningstiden har gatt at till att hantera olika
intressenter pa olika stallen som har synpunkter: Militarregioner och
skolor och... Man pratar garna om Férsvarsmakten som en enhet men
det &r det ju inte utan det ar alla mojliga delar som inte heller pratar
med varandra, sa projektet har liksom haft rollen att koordinera férsvar-
makten internt manga ganger.

Intervjuperson 1

Intervjuperson 12 menade att samarbete, en gemensam malbild och forstaelse for
uppgiften ar viktigt for att nd framgang i anskaffningsprojekt och svarade foljande pa en
direkt fraga om vilka de tre viktigaste framgangsfaktorerna for att na ett lyckat
anskaffningsprojekt &r:

Det forsta ar att man har en tydlig bild 6ver vad man ska astadkomma
[...] du MASTE forstd vad verksamheten behover pd riktigt. [ ...]Det
andra ar ju att man har det har samarbetet, att man jobbar tillsammans
over tid. Och att man hittar arbetsformer sa att man kan fa den har typen
av dialog l6pande dda man gor teknisk realisering. [...] det dr viktigt att
man har en tydlig bild éver vad var egentligen verksamhetskravet och
vad blev resultatet. Det tredje handlar om kontinuitet, alltsa att man inte
sliter och drar och kastar in nya resurser hela tiden sa att man borjar
om fran borjan.

Intervjuperson 12

Vikten av en gemensam malbild, kommunikaton och samarbete framgick &ven i intervjun
med en av Forsvarsmaktens anvandarrepresentanter som menade att avsaknaden av detta
var en av anledningarna till att det aktuella projektet haft problem:

Man skulle behéva jobba mycket mer tillsammans mellan FMV och
Forsvarsmakten framfor allt. Mer gemensamt och utefter en gemensam
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malsattning och inom Forsvarsmakten sa skulle det ocksa da styras pa
klar hand uppifran, nu ar det tva stycken stridskraftschefer, det ar armé-
chef och det &r ledningsystemschef, som bada ger olika direktiv for olika
delar. S& en mer sammanhallen organisation dar organisationerna inom
Forsvarsmakten och FMV taktar varandra, och samordnas pa olika
nivaer, alltsd samordnas pa hogre niva men aven pa lagre niva. /.../ Det
som oftast saknas ar ju objektiviteten och lite mer koncerntankande och
inte bara ‘mitt projekt’. FOr i ett sant har projekt dar det ar projekt-
ledare och delprojektledare och olika integrationsprodukter sa kan du
inte, utan du maste ge och ta. Och jag tycker att det &ar oftast dar det
brister. N&r vi har projektledare till ett projekt som bara ska Isa sin
uppgift ndr andra &r beroende av den.

Intervjuperson 4

Ett val utvecklat samarbete med intressenter kan aven vara en tillgang i de fall projektet
stoter pa problem:

Alla projekt rakar ut for problem nagonstans. Da far man ju hantera det.
Det &r da det ar sa viktigt att man har en valdigt god kontakt med
verksamheten och dom som de facto ska anvénda det. Och man har en
kunnig styrgrupp som faktiskt kan fatta beslut. /.../ Det &r jatteviktigt att
man har ett valdigt ndra samarbete inte bara med hdgkvarteret utan
aven med verksamheten dar ute pa forbandsniva som faktiskt ska
anvanda det har och infora det och foretradare for dem. Jag saknar det
har sattet att arbeta idag. ldag bestalls saker och ting fran hogkvarteret
och sa skruvas det ihop och levereras. Det &r ett jattekonstigt satt att
gora det.

Intervjuperson 12

Intervjuperson 8 yttrade i samband med intervjuerna sig om vikten av att det finns
anvandarrepresentanter i projekten och menade att om det inte finns namngivna sadana bor
projektet inte inledas:

Vi ska egentligen inte godkanna nagot projekt dar anvandar-
representanten inte &r namngiven, utpekad och féljer hand i hand med
projektet. Det dr for stor risk att projektet driver ivig annars. [...] Har
man inte tillrackligt mycket vilja fran bestéllarsidan att hart knyta upp
anvandarrepresentanter som ar med pa veckobasis och foljer det har da
blir det for stor risk och da ska vi inte kora.

Intervjuperson 8

En intervjuperson som varit anvandarrepresentant i ett anskaffningsprojekt dar en stegvis
utveckling och anskaffning tilldmpades framférde i samband med intervjustudien att det
finns vissa risker forknippade med anvandarmedverkan om anvandarna far alltfor stort in-
flytande. Intervjupersonens ytttranden tolkades dock 6verlag som att de stoder princpen
om att utveckla samarbetet med intressenter:

Ingenjoren har kanske inte alltid forstatt hur prylen ska anvandas. Vilket
gor att prylen ar byggd pa ett jattelogiskt ingenjorsmassigt sett, om man
tanker hur tekniska processer fungerar, men det ar inte det minsta
logiskt om man tanker hur anvandarna vill anvanda prylen. Och det
slipper vi lite har i och med att anvandarna har en direkt har sddan pa-
verkan pa systemets utformning. Annars blir det sa att man far bygga
systemet och sen s kommer det till anvandarna och anvandarna tycker
att det har kan vi inte anvanda — det &r skit — och sa far man bygga om
systemet. De processerna slipper vi lite, for har gar det liksom s snabbt
den processen och anvandarna ar med fran borjan. Vi tar fram en ny
funktion — da ar vi redan, innan funktionen ar pabérjad, med i
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diskussionen fran anvandarsidan vilket har varit en styrka tror jag. Bak-
sidan med det har ar att det ibland gar for fort. Vilket gor att det kan bli
prio och fokus pa saker, och det infors saker i systemet, som inte alltid
kanske ar 100 procentigt genomtankt och da far man backa i alla fall.
For att det blir inte den har naturliga genomlysningen av vissa krav-
stallningar som blir av att det ibland kan dra ut pa tiden nar man foljer
hela processer. For att det har kan ga sa fort. Och vissa krav kan fa for
hog prioritet som egentligen inte borde ha haft det, for att det gick sa fort
och nagon skrek hogst just da liksom. Sa ibland far man bromsa lite. Det
ar val den baksidan men det hander mer séllan &n vi har nytta av den
har snabba processen. Som jag har upplevt det, i alla fall, s& tycker jag
den snabba processen ger oss mer an den kostar oss sa att sdga. Och det
har gett oss ett otroligt anvéndarvanligt system.

Intervjuperson 5

Awven en annan intervjuperson namnde risken med att anvandarna far alltfor stort in-
flytande eftersom det kan leda till mer langsiktiga fragestallningar, exempelvis hur
systemet ska vara utformat for att mota behoven om 10 ar, far sta tillbaka till forman for
mer kortsiktiga atgarder. Ytterligare en problematik nar det galler anvandarmedverkan
som namndes i samband med intervjuerna ar att anvandarrepresentanterna blir sa
involverade i anskaffningsprojekt att de inte langre kan anses representera anvandarna pa
ett bra satt:

Det ar farligt att ha samma anvandare under valdigt lang tid. For da
tappar han ju verkligheten ute fran forbandsverksamheten, da blir han ju
nastan mer som en FMV:are efter en stund, da blir han ju systemut-
vecklare pa FMV och da tappar han ju fotfastet i verkligheten, — Vad
hander ute pa [verksamhet]? — Hur &ndras taktikreglementena?

Intervjuperson 10

Denna problematik aterfinns i synnerhet inom de omraden dar det finns relativt fa
anvandare, vilket gor att verksamheten har svart att avvara personer fran aktiv tjanst och
Iana ut dem till utvecklingsarbetet.

Intervjuperson 9 ndmnde i samband med intervjun att de olika riklinjer och principer som
Forsvarsmakten tar fram, och som de olika anskaffningsprojekten ska forhalla sig till,
bland annat syftar till att de olika ledningsstddsystemen ska fungera som en del av en
storre helhet. Ett annat syfte med riklinjerna och principerna &r att undvika att olika
ledningsstddsystem har unika lsningar som gor drift, forvaltning och underhall mer
problematiska:

For det vi vill komma &t med att man foljer de principerna ar att det inte
skapas en tung forvaltnings- och driftsorganisation som maste forvalta
och drifta en massa olika sarlésningar. Det ar det som vi kommer lida av
framover.

Intervjuperson 9

Intervjuperson 7 ndmnde dock i samband med intervjuerna att det &r mojligt att minska
risken for ovanstaende problematik genom att exempelvis systematiskt hantera grans-
ytorna mot andra system. En sadan systematisk hantering kraver dock samarbete och
kommunikation dver projekt- och organisationsgranser:

Dar har vi ocksa en dialog med de berérda. Det ar det som &r modellen,
att prata med varandra bade anvandarna, myndigheterna som ska 6ver-
vaka, I1T-sékerhet, och MUST etc. Man pratar med varandra. Man
forstar varandra. Det &r det, det handlar om. Grunden det ar att ha vad
jag kallar en produktionsapparat som levererar system hela tiden, inte
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att kopa ett system. Det &r grunden for allt. /.../ Vi har 30 omgivande
objekt, det handlar om samverkan.

Intervjuperson 7

Intervjuperson 11 framférde i samband med intervjustudien att det finns en inneboende
problematik med att det &r en affarsmodell som styr forhallandet mellan Forsvarsmakten
och FMV i samband med anskaffning och 6verlamning av system samt att detta paverkar
mojligheten att bedriva effektiva projekt, varfor formerna for samarbetet mellan de tva
myndigheterna kan behdva ses dver:

Det finns ju politiska dimensioner i den har uppdelningen mellan
anskaffning och 6vrigt mellan tva myndigheter med en affarsmodell
emellan. Den framjar inte att det [anskaffning av ledningsstddsystem]
ska bli bra. Det ar ju politiskt styrt. /.../ Hansyn tagit till den modell vi
har s& maste vi nog hitta andra former for jobbet pa nagot satt, jag vet
inte exakt hur.

Intervjuperson 11

Intervjuperson 12 menade att det forhallandet mellan Forsvarsmakten och FMV behdver
praglas av samarbete:

Jag maste sdga att jag gillar OB:s fem T:n. Vi méste jobba
TILLSAMMANS, det &ar sa det fungerar. Det har med att skicka sma
papper mellan tvd myndigheter och sedan tala om att den ena
myndigheten har misskott sig pa nagot satt det ar ingen bra 6vning.

Intervjuperson 12

49.2 Diskussion

En stor majoritet av intervjupersonerna gjorde under intervjuerna nagon gang yttranden
som stoder att principen om att ett utveckla samarbetet mellan olika intressenter bidrar till
en effektivare anskaffning och integration av ledningsstddsystem.

Intervjuperson 11 menade att formerna for samarbetet mellan Férsvarsmakten och FMV
behdver ses dver eftersom uppdelningen av anskaffning och vidmakthéllande pa tva olika
myndigheter inte framjar en effektiv anskaffning av ledningsstodsystem. Detta sistndmnda
ligger i linje med Fransson, Quist och Wetter-Edmans (2019) konstaterande om att:

Det strikt uppdelade ansvar for mal och resultat som alagts
myndigheterna under aren med New Public Management, utgor ett
hinder for innovation i samverkan

ibid. s. 8f.

Tre intervjupersoner ndmnde under intervjustudien nackdelar med ett utvecklat samarbete
med intressenter, exempelvis att det finns risk for att det langsiktiga perspektivet gar
forlorat. Dessa intervjupersoner upplevdes dock sammantaget se mer positiva én negativa
effekter av att samarbetet med intressenter utvecklas.

Resultaten fran den genomférda studien visar saledes att en utveckling av samarbetet med
intressenter bidrar till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem.

4.10 Skapa en formaga att svara pa forandringar

Att skapa en formaga att svara pa forandringar handlar om att det, inom
ramen for anskaffningsprojekt, behdver finnas en formaga att svara pa
och hantera forandrade behov som uppstar under projektets gang. Detta
innebdr att det &r viktigare att kunna anpassa anskaffningsprojektet,

56 (122)



FOI-R--5063--SE

genom exempelvis aterkommande omplanering, sa att det kan svara upp
mot de foréandringar som sker an att félja den ursprungliga planen.

Nordstrom et al. (2019 s. 35)

4.10.1 Resultat och analys

Att en formaga att svara pa forandringar bidrar till en effektivare anskaffning och
integration av ledningsstodsystem ar nagot som stéds av yttranden som sju av de
intervjuade personerna gjorde i samband med intervjustudien.

Flera intervjupersoner sade i samband med intervjuerna att det, eftersom omvérlden &r
dynamisk och i standig férandring, &r nddvéndigt for anskaffningsprojekt att kunna svara
pa de behov av forandringar och de avvikelser fran projektplanen som kommer att uppsta
under anskaffningsprojekt. Exempel pa sadana yttranden fran intervjupersonerna ar:

Vi vet ingenting. Vi vet att planen pajar vid dag ett och dar maste vi
kunna agera och hela tiden soka oss fram. Likt en sparhund springa
hoger, vanster, hoger, vanster, hoger, vanster och sedan forsoka anda
halla nagon slags rod trad efter det vi jagar.

Intervjuperson 8

Det maste ju alltid finnas utrymme att omplanera om nagon av projekt-
riskerna faller ut, leverantéren gar i konkurs och allt majligt hander ju.
Men sa lange man har framforhallning och jobbar med sina risker sa
upplever jag att man har anda en forstaelse for att sadant hander.

Intervjuperson 1

Jag tror att det &r viktigt att nar man anskaffar gor det inom ett tydligt
ramverk, att man har en tydlig kravstallning, men att man i anskaffnings-
processen tar hojd for att man kommer att behdva anpassa sig efter hand
som prylen byggs och dar ha med anvandarna tidigt pa nagot satt.

Intervjuperson 5

Typiskt for det har [projeket] &r ju att det varit sd manga ganger det har
varit pa gang. Och sa har vi fatt ominrikta oss, dar delmalet... Lat mig ta
ett exempel: — Vi ska nu infora pa [forbandet X] som ett exempel i
[geografisk plats]. Da gor vi det. Och s& har man en plan vad hander
efter [forbandet X], vad hander sedan? Vi kommer till [férbandet X]:

— Nej nu ska vi inte ha det [systemet] langre. Ja da far vi liksom skruva
om och d& maste hela organisationen skruvas om, det racker ju inte med
min hjarna &ndras utan FMV och Hégkvarteret och [leverantren] och
alla paverkas ju av det har. Sa vi har val hog duglighet nar det att tanka
om.

Intervjuperson 3

Av intervjuerna framgick dven att valet av en stevis utveckling och anskaffning i
anskaffningsprojekt C (tabell 5) gjordes just for att projektet skulle ha mojlighet att
hantera ovantade handelser (intervjuperson 6) och andra férandringar som exempelvis om-
varldsforandringar, nya taktiker eller nya metoder (intervjuperson 5). Aven intervjuperson
4 gav under intervjuerna uttryck for att en formaga att svara pa forandringar ar viktigt for
ett projekts effektivitet.

Att gora forandringar inom ett anskaffningsprojekt kan dock av ekonomiska och tids-
massiga skal vara problematiskt, sarskilt nar behovet av forandring uppstar sent i ett
projekt:

Men de har sakerna som redan &r bestallda och som ndgonstans ar halv-
vags pa vag till leverans dar ar det mycket svarare for oss att komma in
och andra. Darfor att dels sa far man ju da projektférseningar kanske
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och det paverkar ekonomi. Har kommer vi alltid leva med risken att man
i projekten inte vill bli stérd av naturliga skél och sedan sa levererar
man enligt specifikation. Men da har ju verkligheten kanske férandrats.
Det &r da vi hamnar i de har utmaningarna, hur ska vi gora med den har
overlamningen? De vill vi ju anda fanga upp i tid darfor att vi tanker oss
att vi i alla fall kan géra nagonting vettigt &ven om vi kommer in lite
sent.

Intervjuperson 9

4.10.2 Diskussion

En majoritet av intervjupersonerna gav under intervjustudien stod for att en formaga att
svara pa forandringar bidrar till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstod-
system.

Vid planering av anskaffningsprojekt ar det viktigt att beakta att ett projekts behov av en
formaga att svara pa forandringar ar beroende av projektets langd. Detta beror dels pa att
det ar lattare att genomfdra en planering for korta projekt, dels pa att ett kort projekt
exponeras for omvarldsférandringar under en kortare tid, vilket goér det mindre sannolikt
att det behdver anpassas till en eventuell omvarldsféréandring.

Erfarenheter fran analysen av intervjuresultaten, avseende den aktuella principen gjorde
aven géllande att det ar svart att dra en tydlig grans mellan principen om att skapa en for-
maga att svara pa forandringar och principen om stegvis utveckling och anskaffning
eftersom arbete enligt den sistnamnda principen ofta syftar till den férstndmnda.

Den genomforda intervjustudien visade sammantaget pa att en formaga att svara pa for-
andringar bidrar till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem.

4.11  Arbeta mot tydliga mal med fokus pa resultat

Principen om att arbeta mot tydliga mal med fokus pa resultat handlar
om att det arbete som bedrivs inom ramen for projekt ska ske utifran
tydliga mal med fokus pa resultat snarare &n att strikt folja processer,
procedurer och rutiner. Principen innebar &ven att fokus bor ligga pa att
leverera fungerande (del)produkter snarare &n omfattande
dokumentation av det arbete som utforts samt att projektgruppen ar
flexibla och anpassar arbetssattet sa att malen for projektet kan uppnas.

Nordstrom et al. (2019 s. 36)

411.1 Resultat och analys

Sju intervjupersoner gjorde i samband med intervjuerna yttranden som tolkats som att de
stoder att ett arbete mot tydliga mal med fokus pa resultat bidrar till en effektivare
anskaffning och integration av ledningsstddsystem. Inom ramen for intervjustudien gjorde
aven tva personer vardera ett yttrande som kan tolkas som att det motsager att principen
skulle leda till en effektivare anskaffning och integration. En av de tva personerna som
yttrat sig pa ett sadant satt att det tolkats som att det motsager principen gjorde dock aven
ett yttrande som stdder att principen bidrar till 6kad effektivitet.

Anskaffningsprojekt C i tabell 5 &r ett projekt dar det av intervjustudien tydligt framgatt att
fokus &r pa att uppfylla mal snarare an att folja processer. Exempelvis berattade intervju-
person 5, som &r anvandarrepresentant fran Forsvarsmakten i det aktuella projektet, att
denne ibland far representera FMV gentemot leverantoren trots att detta inte foljer den
faststallda ansvars- och uppgiftsférdelningen mellan Forsvarsmakten och FMV. Intervju-
personen menade dock att detta avsteg fran gangse ansvars- och uppgiftsférdelning inte
har ndgon betydelse eftersom alla inom anskaffningsprojektet ”’jobbar mot samma mal”.
Samtidigt ség intervjupersonen ’ganska stora fordelar” med det valda séttet att arbeta
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eftersom det ledde till ”en béttre produkt snabbare”. En annan intervjuperson (intervju-
person 6) som &r verksam i samma projekt sade vid intervjuerna att projektet foljde
Forsvarsmaktens beslutsprocesser, men att de samtidigt, eftersom projektet upplevdes som
valfungerande, ibland valde att bortse fran nya processer eller férandringar som skedde i
Forsvarsmaktens och FMV:s processer om dessa inte till fullo stodde det arbetssatt som
anvandes i projektet. FMV:s projektledare for det aktuella projektet sade under intervjun
att:

Vi koper inte ett system och det har stammer inte med ndgon modell har
pa FMV. Sa att jag har forsokt paverka handbok "FMV arbetsséatt’, de
tar inte hand pd mina synpunkter. Da sdger jag ’da foljer jag inte er
handbok’ och da sdger kvalitetschefen jag vet det’. Sa vi dr dverens.
For det gar inte. For da skulle jag inte klara min kravbild.

Intervjuperson 7

Intervjuperson 7 menade dock att det inte ar tillrackligt att fokusera pa malen. Projekt-
gruppen maste dven vara medveten om varfor ett mal ar viktigt for sa att de kan fatta val
underbyggda beslut i sitt arbete med att na malen:

Vi gar pa malet och inte hur. Vad och varfor! Det glommer manga
véldigt ofta. Hela tiden: — Hur, hur, hur, hur. — Men vet ni varfor ni har
fatt den uppgiften? Det kan de inte svara pa och da kan man inte heller
gora prioriteringar och vérderingar.

Intervjuperson 7

Att projektet har ett stort fokus pa maluppfylinad och att det inte alltid foljer den fast-
stallda handboken innebar enligt projektledaren dock inte att det var fullstandig oordning i
projektet utan snarare att det gjordes avsteg dar det var nodvandigt for att uppna
effektivitet:

Det ska sjalvklart vara ordning pa dokumentationen och allt sadant dér.
Men da kanske vi inte alltid skriver och granskar och allt: — Har har vi
en faststalld kravspecifikation. Utan da kanske vi beslutar arende for
arende och sa borjar de utveckla den har forandringen innan vi har
bestamt alla &ndringar.

Intervjuperson 7

Malfokuseringen forde dock med sig vissa negativa konsekvenser och en av anvandar-
representanterna (intervjuperson 5) ndmnde under intervjuerna att utvecklingsarbetet
ibland gatt lite for fort, vilket ibland inneburit att det forts in funktionalitet som inte alltid
varit helt genomténkt samt att det ibland dven skett felprioriteringar eftersom trégheten i
de vanliga processerna saknades. Anvandarrepresentanten poangterade dock att fordelarna
med det snabba arbetssattet dvervéager nackdelarna.

Aven i andra anskaffningsprojekt dar projektarbetet har praglats av en fokusering pa mal
snarare an processer har det upplevts som positivt fér projektet:

Vi har velat att slutresultatet ska bli bra. Det tycker jag ar skillnad pa
[olika] personer: Om man bara ar intresserad av leveransen eller om
man ar intresserad av att det faktiskt blir bra for slutanvandarna. Det
[att det blir bra for slutanvandarna] tycker jag att vi har prioriterat i det
har projektet, alla som har varit involverade har haft det som malbild.
Det &r inte processerna och leveranserna [det handlar om], de ar pa
nagot satt underordnade att det faktiskt blir bra for slutkunden.

Intervjuperson 1

Aven intervjupersoner som har en mer 6vergripande roll nar det galler anskaffning inom
Forsvarsmakten yttrade sig om vikten av att arbeta mot malen for projekt:
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Det &r klart att det &r viktigt att man haller tider och leveranser och sa
har. Men det &r inte det viktigaste — det mest avgérande. Det viktigaste
och mest avgdrande ar ju att man kommer i mal med det som var syftet
fran borjan. Sedan om man maste gora avkall pa vissa saker eller inte
hinner vissa saker och maste géra omprioriteringar det ser jag som fullt
naturligt. Att man inte biter sig fast vid... Att man forstdr det hogre
malet.

Intervjuperson 9

En intervjuperson, som arbetar 6vergripande med anskaffningsfragor inom Forsvars-
makten, var under en period anstélld hos FMV. Denna intervjuperson ndmnde att det,
under den period da personen ifraga var anstélld hos FMV, skedde en forandring i
organisationskulturen:

Jag tycker att FMV liksom har krupit in i sig sjalv pa nagot satt och
tappat den hdir oppna dialogen med Forsvarsmakten. /.../ Det viktigaste
var liksom de gréna milstolparna, det var inget viktigt huruvida man
levererade nagonting av vérde eller om det fungerade. Det var lite
trakigt, tycker jag. Verksamhetskompetensen forsvann ju, helt plotsligt
anstallde man projektledare direkt fran gatan som inte hade en aning om
vad Forsvarsmakten var och sa vart de nagon form av administrativa
projektledare som skotte bestéllning av konsulter — jattekonstigt.

Intervjuperson 12

En av intervjupersonerna som arbetade pa en strategisk niva med anskaffning menade
under intervjun att det finns en risk med att anskaffning bedrivs i projektform. Eftersom
projektarbetsformen ofta innebér att de som ingar i projektgruppen inte behover leva med
eventuella brister i systemet under sjélva driftsfasen kan det leda till att huvudfokus for
projektgruppen blir att avsluta projektet istallet for att fram ett system som uppfyller
anvandarnas malbild:

Sa lange ett projekt inte upplevs som en del av operations[verksamheten]
da blir deras [projektmedlemmarnas] fokus pa att bara avsluta projektet
sa smidigt som majligt, vilket kan gynna att de tar vissa genvagar eller
att de bara kommer igenom vissa beslutsgrindar. Det ar deras jobb.
Sedan om det var meningslost eller inte, det &r skit samma.

Intervjuperson 8

Detta yttrande stoddes av en anvéndarrepresentant i ett annat anskaffningsprojekt, som
menade att det uppstatt problem nar vissa projektledare alltfor ensidigt fokuserat pa att
uppfylla sina egna milstolpar och prioriterat dessa pa bekostnad av helheten:

Det som oftast saknas ar ju objektivitet och lite mer koncerntankande
och inte bara 'mitt projekt’. /.../ Ar mina gréna milstolpar i fara s&
stiller jag inte upp pd den gemensamma mdlbilden. /.../ Som projekt-
ledare &r det din uppgift att ha grona milstolpar. /.../ Har du inte dina
milstolpar grona sa har du inte gjort ett bra jobb. Men jobbar man till-
sammans i en integrerad, i en iterativ process sa kanske man ska justera
milstolparna. Det &ar det som har fungerat sa jakla bra pa
[organisationsenhet] — att vi inte har haft en enda [milstolpe]. /.../ Det
ar inte det att nar den har milstolpen &r fardig da flyttas pengar fran den
myndigheten till den myndigheten. Det finns inget sadant, utan vi ligger
pa samma niva och jobbar mot en gemensam malbild istéllet.

Intervjuperson 4
Den aktuella anvandarrepresentanten menade dven att en gemensam malbild mellan
Forsvarsmakten och FMV, men dven en gemensam malbild internt inom Forsvarsmakten,

skulle underlatta arbetet inom anskaffningsprojekt dé det finns olika intressen i olika
organisatoriska delar av Férsvarsmakten.
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Intervjuperson 2 ndmnde i samband med intervjuerna att det var en helt annan process att
ta fram system for 20-30 ar sedan. Intervjupersonen upplevde att processerna har blivit
samre och tar stora personella resurser i ansprak utan att produkterna for den skull har
blivit vare sig béttre eller sékrare. Intervjuperson 8 diskuterade i samband med en intervju
problemet med att processerna leder till fordréjningar, vilket i sin tur skapar ineffektivitet:

Vi har konsulter som kostar 2 500 kr i timmen som kan gora fyra ganger
mer. Vi har tid att gora allt ndr vi vdl kommer igenom processen. /.../
FOr att processen har strypt ihop, jag ska inte bara skylla pa processen
det ar manniskor daremellan [ocksd], men alla de har rollerna, besluts-
grindarna och delprocesserna gor att det tar for lang tid att passera sa
att de som ska géra det [jobbet] sitter och “idle:ar'®’ en stor del av tiden.

Intervjuperson 8

En intervjuperson gav dock vid en intervju uttryck for en positiv syn pa processer och upp-
levde att dessa varit ett stdd i anskaffningsprojektet:

Vi har pa det sattet haft det ganska bra da, for vi har hangt upp oss pa
FMV i anskaffningen och da foljer vi FMV:s process. For de ar ju
valdigt strikta med sina milstolpar och sadant dar. Och deras metoder
ocksa for utveckling. Sa det har ju varit lite bra ju att kunna héanga upp
sig pa det.

Intervjuperson 3

En annan intervjuperson menade att det, for att lyckas med anskaffningsprojekt, &r en
framgangsfaktor att halla sig till processerna for att andra éverliggande krav. Samtidigt
sade dock denna intervjuperson att processerna bor ses som ett stod och att de bor
anpassas till den aktuella situationen:

Se processerna som ett stod brukar jag sdga. — Taylorisera processen
och se vad &r det viktigaste for mitt projekt, brukar jag saga till projekt-
ledaren, och foresla den forandringen och fatta aktiva beslut att: — jag
tanker inte gora en kravstéllning dver alla krav, utan jag kommer att for-
dela dem pa de héar tekniska specifikationerna istéllet. Det kan ju vara ett
satt, d& har man ju hoppat 6ver nagra steg pd FMV men fart ar ocksa
viktigt i ett projekt.

Intervjuperson 10

Under intervjun framkom det &ven att denna intervjuperson 6nskade att det fanns en
process som var speciellt anpassad for anskaffning av ledningsstodsystem.

4.11.2 Diskussion

En majoritet av de intervjuade gjorde under intervjuerna yttranden som tolkats som att de
stoder att arbete mot tydliga mal med fokus pa resultat bidrar till en effektivare
anskaffning och integration av ledningsstodsystem. Tva intervjupersoner gjorde yttranden
som tolkats som att de motséger att den aktuella principen skulle leda till 6kad effektivitet.

Flera intervjupersoner gjorde i samband med intervjuerna yttranden som belyser att det
finns problem kopplat till de faststallda processerna, och flera intervjupersoner lyfte, i
samband med intervjuerna, aven fram att kvaliteten pa slutprodukten ibland blir lidande
darfor att vissa projekt(ledare) ar mer intresserade av att ”fa grona milstolpar” eller avsluta
projektet dn att fa fram en bra produkt eller bidra till helheten. Dessa yttranden ligger i
linje med forskning som visar att illa utformad uppfoljning kan fa langtgaende och icke

13 Forsvenskning av engelskans idle — overksam, sysslolos.
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avsedda konsekvenser for verksamheten som en foljd av att uppmarksamheten riktas mot
det som foljs upp (gréna milstolpar) snarare an det som &r viktigt (att anvandarna ska fa en
bra produkt) (Bringselius, 2019b). Dolak (2006) menar att det snarare ar sattet som ett
problem angrips pa n den process som anvands som avgor om framgang nas:

There is no right way or latest and greatest process that can guarantee
success, therefore the approach, and not necessarily the process, is
critical.

Dolak (2006 s. 3).

Tva intervjupersoner gjorde under intervjustudien yttranden som motséger att en
tillampning av principen om arbete mot tydliga mal med fokus pa resultat skulle bidra till
Okad effektivitet. Den ena intervjupersonens yttrande géllde egentligen enbart vikten av att
folja processerna for att andra 6vergripande krav och sade i andra delar av intervjun att
processerna ska ses som ett stod och att det inte gar att ”’bara vara en processménniska”
(intervjuperson 10). Det andra yttrandet (intervjuperson 3) handlade om att intervju-
personen upplevde att det var positivt for det aktuella projektet att de kunde félja FMV:s
processer. Yttrandet bor dock betraktas i sammanhanget att anskaffningsprojektet inte
dverlamnat nagon produkt efter mer an 10 ars arbete.

Forsvarsmaktens beskrivning av forhallandet mellan uppdragstaktik och planer kan tjana
som ett bra exempel aven for principen om att arbeta mot tydliga mal med fokus pa
resultat; i anskaffningsfallet &r dock chefen utbytt mot en projektledare, avsikten mot
tydliga mal och planen mot processer, procedurer och rutiner:

Ledning sker mot avsikten med uppdraget. Planen har inget sjalv-
andamal. Chefen maste sjalv forsta nar det ar det ar dags att lamna
planen och handla helt sjalvstandigt efter avsikten. Detta kraver gott
omddme och sjalvsékerhet, vilket illustreras av den preussiske prinsen
Friedrich Karls replik till en major: 'Min herre, kungen av Preussen
gjorde er till stabsofficer for att ni vet ndr ni inte far lyda. .

Forsvarsmakten (2016b s. 68).

Den sammantagna bedomningen ar, med hanvisning till ovanstaende, att en tillampning av
principen om arbete mot tydliga mal med fokus pa resultat bidrar till en mer effektiv
anskaffning och integration av ledningsstdydssytem.

4.12 Decentraliserad organisation med bred

allokering av beslutsratt

Principen om en decentraliserad organisation med bred allokering av
beslutsratt handlar om att beslut ska fattas s& nara verksamheten som
mojligt.

Nordstrém et al. (2019 s. 37)

4121 Resultat och analys

Tio intervjupersoner gjorde under intervjuerna yttranden som har tolkats som att de ger
stod for att en decentraliserad organisation med bred allokering av beslutsrétt bidrar till en
mer effektiv anskaffning och integration av ledningsstodystem. Tva personer yttrade sig i
samband med intervjuerna dock pa ett sadant satt att det tolkats som att det motséger att
den aktuella principen bidrar till 6kad effektivet.

Pa fragan om hur beslut har fattats inom ramen for ett anskaffningsprojekt svarade projekt-
ledaren féljande:

Det &r ju delat, egentligen tredelat, att sddant som ror delprojektet det
har ju fattats av projektledaren for delprojektet sa dar har han fatt
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mandat sjélv. Det dar har inte jag lagt mig i helt enkelt. Utan vi har haft
en tydlig uppdelning, i och med att vi valde den konstruktionen med att
gora ett under[projekt] av och ett eget delprojekt av det sa finns det ju
liksom Gverenskomna leveranser och en budget for det och da har ju inte
jag varit in och detaljstyrt i det projektet utan projektledaren har styrt
sjalv efter sina ramar sa att de besluten har ju fattats dar och det tycker
jag har fungerat bra. Och sedan designbesluten, da har [namn] haft
mandat att ta designbeslut med alla berérda produktledare som sitter pa
sina designbeslut.

Intervjuperson 1

Awven i anskaffningsprojekt C, som av flera intervjuade ansag vara ett effektivt
anskaffningsprojekt, har det férekommit en relativt bred allokering av beslutsrétt (intervju-
person 5, 6 och 7). Intervjuperson 5 ndmnde i samband med intervjun dven att det fanns en
mevetenhet om vilka beslut som kan fattas ganska langt ut i organisationen och vilka
beslut som behdver lyftas upp till en hogre niva.

I samband med intervjuerna namndes sa kallade beslutsgrindar vid upprepade tillfallen.
En av intervjuperson som arbetar med anskaffning pa en dvergripande niva gav uttryck for
att dessa sanker effektiviteten i anskaffningsprojekt och att det darfor bor dvervagas om
det &r mojligt att ta bort vissa beslutsgrindar:

Det jag skulle vilja jobba med om vi tittar pa beslutsgrindar &r att ga
tillbaka — okej, men vad skapar vi for varde i den hér grinden och skapas
det bara genom att ett antal manniskor traffas i tid och rum och
synkroniserar sig? Ar svaret nej pa den fragan — okej, hur kan vi skapa
det har vardet utanfor det har och kan teamet géra det sjalva? Alltsa att
man i varje grind egentligen ifrdgaséatter — kan vi inte montera ner den
har [grinden] och lagga dver ansvaret pa teamet eller projektet?

Intervjuperson 8

For att uppna effektivet menade en av de intervjuade anvandarrepresentanterna att det ar
nodvandigt att beslut fattas pa en lag niva:

Arbetsfaltet &r sa omfattande att det finns inte nagon chans att hinna fa
med sig varje frdga hem och stabsbereda och férankra och fa chefs-
beslut. Utan om inte processerna ska helt stanna av s& maste vi ju styra
och liksom fatta beslut pa var niva och det kanner jag att det har vi ju
mandat fran vara chefer att — ja, s maste det fungera. Verksamheten
kan ju inte sta still bara for att vi inte har tid att bereda sakerna i vara
staber. Man far ju géra en bedémning sjalv hela tiden sa att man inte
liksom kanner att man gar helt fel, men ar det saker som inte egentligen
paverkar sa jattemycket andra delar utav [forsvarsgrenen] eller
Forsvarsmakten utan bara inom mitt &mnesomrade sa &r det ju ingen
ovanfor mig som kommer till att kunna liksom gora nagon annan analys
an vad jag gor utan da ar det ju battre att jag fattar beslut istallet for att
bara liksom dra det tillbaka och sa sedan forlorar vi tid.

Intervjuperson 6

Intervjupersonen namnde i samband med intervjuerna begreppet design to cost med
inneborden'* att projektledaren far en summa pengar och far fria hander att inom denna
ram utveckla och anskaffa ett system som s& bra som majligt uppfyller projektets mal.
Intervjupersonen upplevde att detta arbetssatt fungerar mycket bra.

14 Den vanliga betydelsen av design to cost beskrivs i terminologin pa sida 9.
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Aven projektledarens roll diskuterades i samband med intervjuerna, och en projektledare
beskrev sin roll enligt foljande:

Min uppgift ar egentligen att bygga hockeyrinken och dar har du ju
spelarna som spelar pa rinken och gér mal. Sa jag ska skydda projektet
snarare. Det ar min storsta uppgift att skydda dem fran alla, ursakta,
dumheter runtomkring da sa att de far ro och forutsattningar. De ska fa
pengar, resurser och de ska fa inte ndgon som springer ut och sandar ute
pa isen och sa vidare utan jag ska halla bort allt sddant da sa att de kan
jobba. Det ar min roll snarare for de ar sa duktiga sjalva sa jag behéver
oftast inte tala om — nu ska ni gora sa. Det kan de béttre &n vad jag kan.

Intervjuperson 7

Tva intervjupersoner gjorde i samband med intervjustudien yttranden som tolkades som att
de inte stodde att en decentraliserad organisation med bred allokering av beslutsratt leder
till en 6kad effektivitet. Intervjuperson 9 ndmnde under intervjun exempelvis att anvéndar-
representanter i anskaffningsprojekt i vissa fall har for 1ag befattningsniva for att pa ett bra
sétt kunna representera organisationen:

Eller att det saknas chefsforankring, det vill sdga cheferna — det
delegeras ner alldeles for 1angt ner sa det ar inte ordentligt forankrat i
organisationen. Jag tror att det finns manga sadana har brister.

Intervjuperson 9

Intervjupersonen menade aven att det laggs ett alltfor stort ansvar pa projektledaren for
anskaffningsprojekt:

/.../ Jag uppfattar ju projektledaren som den som ska halla ihop allting
men inte nddvandigtvis styra och leda projektet utan... Jo leda men jag
tycker att det hamnar ett lite for stort ansvar pa projektledare.

Intervjuperson 9

Intervjuperson 11 talade om en problematik som tolkats som att motséga att en de-
centraliserad organisation med bred allokering av beslutsratt skulle leda till en 6kad
effektivitet. Intervjupersonen menade att allt, mer eller mindre, hanger ihop pa lednings-
systemomradet och att det darfor maste finnas ndgon som kan fatta beslut som rér en
’system-av-systemniva’:

Att fa ihop det bara i Forsvarsmakten, i dagens lage dar man har flyttat
ut ansvar och befogenheter ut till férsvarsgrensstaber, vem leder ett
sadant arbete? Och vem har mandatet att saga till férsvarsgrenschefen
att: — Ja, det ar mycket majligt att ni vill ha det har men det far ni inte
for ni ska ha nagonting som ar gemensamt for hela Férsvarsmakten.
Bara dar kan jag skonja vissa bekymmer.

Intervjuperson 11

412.2 Diskussion

En stor majoritet av intervjupersonerna gjorde i samband med intervjuerna yttranden som
stoder att en decentraliserad organisation med bred allokering av beslutsratt bidrar till
effektivare anskaffning och integration. Tva personer yttrade sig dock pa ett stt som
ansetts motséga att princpipen bidrar till 6kad effektivitet.

Intervjuperson 9 menade att det redan finns tva problem kopplade till att beslut, med
anknytning till anskaffning av ledningsstodsystem, har delegerats till en lag hierarkisk niva
inom Forsvarsmakten: For det forsta ansag intervjupersonen att anvandarrepresentanterna i
anskaffningsprojekt har en for l1ag befattningsniva. Detta gor att de inte ar tillrackligt
insatta i helheten, vilket gor att de inte ar bra representanter for Férsvarsmakten gentemot
FMV. For det andra menade intervjuperson 9 att det laggs ett alltfor stort ansvar pa
projektledaren. Projektets styrgrupp behdver dérfor hela tiden vara nérvarande, visa
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intresse for projektet och dessutom behdvs att styrgruppen hela tiden pekar pad malbilden”
(intervjuperson 9). Analysen av yttranden fran intervjuerna visade vidare att intervju-
person 9 vid flera tillfallen under intervjun forordade ett byrakratiskt arbetssatt med topp-
styrning och processer som styr arbetet for lagre organisationsnivaer.

Intervjuperson 11 talade under intervjun om att det redan i dagslaget finns en problematik
med att fa ledningsstodsystem att fungera pa en ”’system-av-systemniva” nér beslut och
ansvar har flyttats ut. Det behéver dock inte finnas ett motsatsforhallande mellan principen
om en decentraliserad organisation med bred allokering av beslutratt och ldsningen pa
denna problematik, da en decentraliserad organisation med bred allokering av beslutsratt
handlar om att inte centralisera sddana beslut som kan delegeras ut i organisationen. Det
kan med andra ord vara nodvandigt att, pa en central niva, fatta beslut om en inriktning for
hur granssnitt mellan olika ledningsstédsystem ska utformas for att medge ett system-av-
system. Beslut om hur de enskilda ledningsstddsystemen ska utformas och byggas bor
daremot decentraliseras i s stor utstrackning som mojligt.

Beslutsgrindar bidrar till en 6kad centralisering och begrénsar allokeringen av beslutsratt.
Intervjuperson 8 ndmnde under intervjuerna dven en annan aspekt nér det galler besluts-
grindar och ansvar. Intervjupersonen menade att det for varje beslutsgrind bor évervéagas
om grinden behdvs eller om ansvaret kan laggas pa gruppen eller projektet istéllet. Stod
for att detta ar en god idé aterfinns hos Deming (2018) som skriver:

Inspection does not improve quality, nor guarantee quality. Inspection is
too late. The quality, good or bad, is already in the product. As Harold
F. Dodge said, "You can not inspect quality into a product’

Ibid s. 29

Med detta avses att det inte ar majligt att genom kontroll (eller beslutsgrindar) uppna en
hog kvalitet i en produkt. Denna typ av kontroll riskerar snarare att fa en motsatt effekt
eftersom projektgruppen kan uppleva att det &r ndgon annan som tar ansvar for kvaliteten.
Att som intervjuperson 8 foreslog istéllet lagga Gver ansvaret pa gruppen eller projektet
leder sannolikt till en battre kvalitet.

Med hanvisning till ovanstaende diskusson anses resultaten fran intervjustudien stodja att
en decentraliserad organisation med bred allokering av beslutsrétt bidrar till effektivare
anskaffning och integration av ledningsstodsystem.

4.13 Effektiv kommunikation

Principen effektiv kommunikation poéngterar vikten av kommunikation,
saval internt inom projektgruppen som externt, for att projekt ska lyckas.
Det mest effektiva sattet att utbyta information och bygga fértroende ar
genom fysiska moten. Fysiska méten ar speciellt viktiga i projektets in-
ledning eftersom de underléattar uppbyggandet av fortroende mellan
personerna som ar inblandade i anskaffningsprojektet och pa sa satt kan
underlatta kommunikationen pa andra satt (exempelvis e-post och video-
moten) senare i projektet.

Nordstrom et al. (2019 s. 38)

4.13.1 Resultat och analys
Tio intervjupersoner gjorde yttranden som stdder att principen om effektiv kommunikation
bidrar till effektivare anskaffning och integration av ledningsstédsystem.

Flera av intervjupersonerna berattar att de inom sina projekt anvander sig av fysiska méten
och att det &r viktigt. Tva av intervjupersonerna uttrycker foljande om vikten av fysiska
moten:
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Det &r egentligen sa har att det dar manskliga métet — att vara med i
vissa sammanhang och synas och bara finnas — det gor ju att det ar
valdigt mycket lattare an om vi skulle lasa oss till ndgonting och pa
annat satt kontakta de har stackarna [som arbetar i anskaffnings-
projekt], som sékert lever under tidspress och ekonomisk press och tycka
till och ha synpunkter. Det tas ju inte emot jatteval, men nar man far
sitta och resonera da har det oftast varit helt okomplicerat skulle jag
vilja siga. Det &r helt avgorande faktiskt [med fysiskt mote]. Sarskilt
eftersom de har stora projekten ar ju s& manga intressenter involverade
i. Dels &r det massa olika manniskor i Forsvarsmakten pa olika nivaer i
olika konstellationer, sedan ar det FMV med olika konstellationer,
konsulter, industrin. Det &r ju som gjort for att det ska bli liksom
friktioner om man inte tréaffas och forklarar vad det ar man vill uppna,
varfor man tanker som man gor, varfor har ni gjort de valen, hur ténkte
ni har, skulle man kunna goéra pa det har sattet istallet och har ni
funderat pa de har sakerna?

Intervjuperson 9

Vi har satsat mycket resurser pd att ha... Vi tar oss personligen till [ort]
/.../ [ddr] vira intressenter finns — FMV och [leverantdren] — for att ha
sadana moten som vi har nu [fysiskt mote]. Alltsa sitta personligt vilket
har varit vildigt bra. /.../ Sedan kan man losa mycket pa telefon och
Skype och s& dar men vi har vardesatt det — motet, att sitta pa det sattet,
vilket har varit bra. Sedan har det [fysiska m6ten] minskat ocksa for vi
har inte samma behov langre, det &r inte lika intensivt kravarbete
[langre]. S& moten har FMV kallat till och haft sina projektméten och
aven [leverant6ren] dar vi har varit med, inte jattemycket, men ibland
ocksa pa deras tekniska mote och s& dar. Da har man haft fokus varit
insyn i den processen. Det ar ju inte sa att [leverantdren] avslGjar, men
man ser ju anda hur det [gar]. Man kan ju skapa sig en kéansla — har de
panik eller &r de lugna?

Intervjuperson 3

Intervjuperson 1 och 2, som béada var verksamma i projekt A (tabell 5), berattade under
intervjuerna att det genomforts en kickoff i borjan av projektet, vilket bidrog till att
projektgruppen fick en forstaelse for anvandargruppen och den kontext som ledningsstod-
systemet skulle anvandas i:

Jag tror den har liksom utvecklingsdvningen i [ort] var viktig da. For da
satt vi tillsammans och jobbade tillsammans i en vecka da och hade hyrt
en lokal egentligen och satt. Sa att det tycker jag var en bra start.

Intervjuperson 2

En projektledare ndmnde samband med intervjuerna att projektmedlemmarna har olika
personlighet och att det, som projektledare, ar viktigt att ta hansyn till detta sa att alla
projektmedlemmars synpunkter tas tillvara:

Men jag vill att det ska vara hogt i tak sa att ser man ett problem sa ska
man vaga saga det och det tycker jag att i de flesta fall gors det. Sedan
kanske en del da som é&r lite blygare pa ett mote nar vi har for manga
handlingskraftiga, d& kan det ju bli sa att inte de hérs pa motet da. Men
oftast kanner man ju dem sa att da far man ju ga och forsoka, helst fore
da, eller efter métet — Ar det ndgot som du tyckte som du inte fick fram?
Eller ndgot sddant dar s& att man kan ta hand om det da.

Intervjuperson 7

Intervjuperson 5 diskuterade i samband med intervjun att det finns en risk for att skriftlig
information kan tolkas pa olika satt och att missforstand ibland uppstar som en foljd av
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detta. FOr att reda ut sadana missforstand, menade intervjupersonen, fyller det fysiska
motet en viktig funktion:

Jag upplever nog att det oftare sker missforstand nar man skickar mejl
an nar folk pratar med varandra. Jag har inte varit direkt inblandad i
sadant sjalv, men ofta blir det ganska stora mejllistor och det finns en
individ bland annat som &r valdigt fortjust i stora mejllistor for att 16sa
saker vilket kan vara bra ibland men ibland om det ar lite tillspetsat
skrivet sa kan det ibland missforstas och sa kan det bli liksom storm i ett
vattenglas. /.../ Det uppkommer missforstand ibland men det &r nog svart
att komma runt sa lange det &r manniskor inblandade i systemen. Men i
och med att det &nda ar sa pass tata kontakter med de som &r inblandade
och ofta personliga moten sa brukar det oftast redas ut missforstand
relativt snabbt.

Intervjuperson 5

Pa fragan om vilka framgangsfaktorer som finns for projekt erhélls foljande svar fran en
av intervjupersonerna:

Att man &r kommunikativ med sina krav och kravférandringar, att man
kanske haller sig till processerna for att dndra overliggande krav. /.../
Att man verkligen kommunicerar de har kravforandringarna éver tiden
for det ar i slutdndan en férvantan fran Forsvarsmakten att — det har ska
Vi fa 2027 — och om den cindras dd mdste man faktiskt meddela det. /.../
Det maste liksom snorpas at for vi ska ha samma forvantan pa systemet.
Later latt, men &r svarare an man tror kanske.

Intervjuperson 10

Intervjuperson 9 svarade under intervjun att det framst &r e-post som anvénds for
informationsdelning vilket intervjupersonen inte var helt néjd med:

Jag ar nog radd for att det ar mejl. Jag tror sa héar, det kan finnas
projektytor av olika slag, men nar det sker sa har 6ver myndighets-
gransen sa finns det ju idag liksom vissa tekniska begransningar anda
som gor att om man snabbt vill komma i kontakt med varandra eller fort
vill delge nagonting da tror ju jag att man hamnar i att anvanda en e-
postlésning vare sig det &r det bésta eller inte. Sedan tror ju jag att det
finns sdkert projektytor antingen hos FMV eller kanske till och med
ocksa hos Forsvarsmakten, snarare hos FMV men skulle sékert kunna
finnas hos Forsvarsmakten ocksa, men da blir det ju det har att alla
kanske inte har atkomst, det gar kanske inte att komma at varsomhelst
ifrdn och da tror jag att man hamnar i e-postlésningen. Jag kan tanka
mig att det blir ganska spretigt. Aven om den giltiga kanske uppdaterade
projektdokumentationen lever pa ett stélle sa tror jag att informations-
fléden kan nog ta lite olika vagar.

Intervjuperson 9

Intervjuperson 4 ndmnde under intervjun att det saknas bra tekniska lésningar for att
kommunicera mellan Férsvarsmakten och FMV vilket personen upplevde var ett problem:

Dar vi har det storsta problemet ar ju faktiskt informationsdelning.
Manga dokument eller mycket av informationen ar ju, fran FMV:s sida,
da ibland kommersiell sekretess eller ndgon annan form av sekretess och
vi [Forsvarsmakten] har ocksa dokument av viss sekretess da. Och da att
overfora det mellan myndigheter &r ganska svart. Vi far mejla dokument
mellan, oppna dokument dd, far vi maila mellan varandra. /.../ Ndr vi
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jobbar i IPT-form® och jobbar mycket med FMV d& har ju de, da jobbar
de via Internet och de kér Lync. Lync-méten men det har ju inte vi inom
Forsvarsmakten. /.../ Sa att, vi har lite svart att kunna kommunicera pa
distribuerat, pa det sattet. Det skulle vara mycket enklare om vi har
samma, eller om vi har en Lync-16sning i Forsvarsmakten sa vi kan gora,
eller om FMV kan lana ut eller ansluta oss eller att det finns nagot avtal
daremellan da for det ar en stor brist i kommunikationsvagen da.

Intervjuperson 4

Intervjuperson 8 papekade i samband med intervjuerna att visualiseringar kan anvandas
som ett verktyg i samband med fysiska moten for att effektivisera kommunikationen:

Det handlar ju om att visualisera, det vill séga att gor sa mycket synligt
som mojligt. Bade rorelse, hur det flyter framat, och hur det star still.
Alltsa jobba med Kanban-tavlor etcetera, inte digitalt utan helst totalt
analogt, for att ha en kénsla for hur det gar. /.../ Det vet jag exempelvis
pa [foretag], [namn] sa att nar deras CIO kom och sa hade de ju tagit
alla sina projekt och sa hade de gjort ett sddant har stort ‘wall room’
dar de hade visualiserat med Kanban-tavlor hur det Iag till och sa kom
Cl0O:n och sa — shit, har kan jag pa mindre an 15 minuter fa en battre
lagesbild &n det har tagit mig en vecka att sitta pa méten och lyssna av
allt det har.

Intervjuperson 8

4.13.2 Diskussion

En stor majoritet av intervjupersonerna yttrade sig i samband med intervjuerna pa ett
sadant satt att det stoder att en princip om effektiv kommunikation bidrar till en effektivare
anskaffning och integration av ledningsstodsystem. D4 inga yttranden som tyder pa att en
effektiv kommunikaton inte skulle vara viktigt for framgangsrika anskaffningsprojekt
framfordes &r slutsatsen darfor att en effektiv kommunikation bidrar till effektivare
anskaffning och integration.

En aspekt av effektiv kommunikation som togs upp av intervjuperson 8 och som inte finns
omnamnt i Nordstrém et al. (2019) ar anvandningen av visuliseringar (i detta fall
anvandningen av Kanban-tavlor). Diana, Pacenti och Tassi (2012) skriver att
visualiseringar kan vara ett stod for kommunikation da de gor idéer mer konkreta och olika
alternativ tydligare for de inblandade.

4.14 Loésningsoberoende och tydliga krav

Principen om lésningsoberoende och tydliga krav innebar att de krav
som formuleras for ett system ska vara tydliga, men éven att kraven ska
vara formulerade pa ett sadant satt att olika (tekniska) l6sningar kan
anvandas for att tillgodose dessa.

Nordstrom et al. (2019 s. 39)

4141 Resultat och analys

Aven om tolv av intervjupersonerna i samband med intervjustudien gjorde yttranden som
berdr principen om lésningsoberoende och tydliga krav var det endast en intervjuperson

15 Integrerade projektteam.
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som yttrade sig pa ett sddant sétt att det kan tolkas som att det ger stod for att principen
skulle leda till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem:

Det forsta ar att man har en tydlig bild 6ver vad man ska astadkomma,
sedan kan man ju alltid séga att man ska ha en jattebra krav-
specifikation, alltsa en verksamhetskravspecifikation, men du maste
forsta vad verksamheten behover pa riktigt. Och darfor s kan man saga
sa har — en verksamhetskravspecifikation ar ju jattebra men den maste
dialogiseras. Man maste prata sa man forstar, for man kan ju tolka den
text man laser pa ett visst satt som kanske inte var den som skrev, dess
onskan utan pa nagot annat satt. Utan jag tror att verksamhetskrav-
stallning och dialog kring verksamhetskrav ar jatteviktiga.

Intervuperson 12

Aven om intervjupersonen ovan lyfte fram kravstallning som en viktig faktor ar det viktigt
att dven beakta att intervjupersonen vid upprepade tillféllen lyfter fram behovet av dialog
med anvéndarna kring kravstallningen for att projektgruppen ska fa en forstaelse for vilka
behov som genererat kraven.

Tre intervjupersoner gjorde yttranden som kan tolkas som att de motséger att den aktuella
principen skulle leda till effektivare anskaffning och integration.

Intervjuperson 8, som var influerad av agila arbetssétt, framforde i samband med intervjun
att krav ar en forlegad foretelse. Intervupersonen delade aven det agila manifestets syn pa
att fokus under en anskaffningsprocess bor vara samarbete mellan uppdragsgivare och
leverantor snarare &n kontraktsforhandlingar.

Intervjuperson 5 och 6 som bada arbetat inom anskaffningsprojekt C (tabell 5) berattade i
samband med intervjuerna att de inom projektet ibland implementerar en forandring i
systemet forst och dérefter uppdaterar kravdokumenetet:

Till vardags ar det mer eller mindre delegerat ner sa att vi [anvandar-
representanter] kan direkt géra sma kravstallningar och krav-
forandringar och sedan féljer FMV upp det. Och om anvandarna tycker
att vi vill gora en liten forandring i systemet sa kan vi ocksa géra en
forandring i kravspecarna, sa ibland gar det till och med baklanges — att
behovet kommer och man bygger en funktion och sen uppdaterar man
kravspecen efter att man har byggt funktionen. /.../ Men det finns alltid
en dokumentation, det finns alltid en kravspec, det finns alltid uppstyrt
liksom.

Intervjuperson 5

Da anskaffningsprojekt C anses vara framgangsrikt har yttrandena fran intervjuperson 5
och 6 tolkats som att det motséger principen om tydliga krav eftersom orsaken till arbets-
séttet dar kravdokumentet skrivs i efterhand syftar till att snabbare méta anvandarnas
behov.

4.14.2 Diskussion

Endast en person yttrade sig pa ett sadant satt att det har tolkats som stod for att principen
om lésningsoberoende och tydliga krav skulle leda till effektivare anskaffning och
integration. Samtidigt yttrade sig tre intervjupersoner pa ett sadant satt att det tolkats som
att det motsager att principen skulle leda till 6kad effektivitet. Detta innebér att det genom
intervjustudien inte har kunnat pavisas nagot stod for att principen om losningsoberoende
och tydliga krav skulle leda till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstdd-
system.
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4.15

4.15.1

Kontinuerlig hantering av risker och

osakerhet

Principen om kontinuerlig hantering av risker och osdkerhet innebar att
samtliga projektmedlemmar behéver vara uppmérksamma pa och
hantera risker och osékerhet kontinuerligt 6ver hela anskaffnings-
processen. | riskhanteringen ingar att identifiera de risker som kan pa-
verka projektresultatet och vidta forebyggande atgarder for att minska
dessa. Hantering av osékerhet innebér att det behéver finnas strategier
for att medvetandegdra vilka osékerheter som finns under projektet samt
vilka kritiska antaganden som gjorts (under projektets gang) for att
hantera dessa osékerheter.

Nordstrom et al. (2019 s. 39)

Resultat och analys

Principen om en kontinuerlig hantering av risker och osékerheter stods av yttranden som
gjordes av sex av personerna som ingick i intervjustudien.

Intervjuperson 12 sag riskhantering som en naturlig del av anskaffningsprojekt:

Vi maste i alla projekt ha en aktiv riskhantering ur alla de perspektiv
som sa att saga projektet ar beroende utav, alltifran leverantorer till
egen personal och kompetens you name it. Sa det tycker jag inte ar nagot
konstigt. Sen kan man ju alltid betrakta riskhantering som en akademisk
verksamhet, att man ska gora en sadan dar riskmall och hej och ha. Men
riskhantering, det tycker jag tillhor ett projekts huvudnummer
egentligen. /.../ 8d jag upplever inte att det har varit ndagot konstigt eller
mystiskt utan det har varit en naturlig del av projektet att man
naturligtvis riskhanterar projektet bade fére, under och efter.

Intervjuperson 12

Flera intervjupersoner talade i samband med intervjuerna &ven om behovet av att olika
intressenter involveras i riskhanteringsarbetet, bland annat for att, genom att de olika
intressenterna har olika perspektiv, minska sannolikheten for att inte alla relevanta risker
identifieras:

Nej, det ar inte min uppfattning att vi far [komma med synpunkter]. Jag
tycker att det &r jatteviktigt for vi ser helt olika typer av risker, dar FMV
mycket ser systemrisker och projektrisker och vi ser verksamhetsrisker
pa ett helt annat sétt och nyttan och risken i nyttjandet pa ett annat satt
da. Vi ser riskerna med hur det gar att hantera. — Gar det att hantera
med varnpliktig personal? och den typen av [risker]. — Far vi ut den
effekt [vi behover]? Om systemet nu ser ut sa har eller gor sa eller
kommer vid den har tidpunkten sa blir det helt andra risker nar det ska
nyttjas sedan s smaningom. Att vi tillsammans gor [riskanalyser], for
det paverkar ju hur systemet konstrueras fran bérjan och hur det ut-
vecklas. Vi ser helt olika typer av risker. Bade rent systemsékerhets-
risker, personrisker, 1T-sakerhetsrisker, beroende pa nyttjande, men
aven andra verksamhethetsrisker, tidsrisker och sa vidare.

Intervjuperson 4

Intervjuperson 10 menade att dven leverantéren (industrin) bor involveras i riskhanterings-

arbetet:

Man har ju en riskbemétande plan eller en mojlighets[plan]. Man kan ju
saga att risker ocksa kan vara mojligheter. Med den far man ju ha en
transparens mot industrin, alltsa vad ser de for risker utifran vad dem
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vet och vad ser vi for risker och sedan far man ju sitta och véardera de
dar riskerna och sedan vem som &r riskagare och riskférdelningsplan.
Det kan ju vara sa ibland att — nej men vi kan nog sta for halva
kostnaden av den hér risken om den faller ut. Sa &r det skrivet ett
kontrakt da sa riskmanagement ar ju A och O Gver tiden och transparens
framfor allt i riskhantering.

Intervjuperson 10

Att i riskanalysarbetet dven vaga in potentiella leverantorers formaga att kunna leverera
det som efterfragas ar nagot som aven det bor inga i riskhanteringsarbetet:

Det har &r ju en balansgang mellan, vill vi ha inhemska leverantorer av
strategiska skal, hur stora &r dem, vad innebar det i en framtid beroende
pa deras storlek och formaga att liksom dels kanske Gverleva, men
liksom utvecklas dver tid. Eller ar det stora internationella aktérer. Om
det ar valdigt stora spelare som &r ohotade sa kan man ju vara ganska
séker pa att de kommer nog finnas kvar och de kommer nog inte att
andra sitt koncept for de har s& manga kunder att det skulle liksom inte
fungera. Men det dar ar jattesvart. Just sddana har specialsystem sa ar
det ju jattekansligt, det ar oftast mindre aktdrer. Maste vi ha en inhemsk
[leverantor] av olika skél eller kan det vara nadgon annan och vad kan
det da vara? Jag menar det finns ju stora leverantorer idag som en gang
i tiden har varit faktiskt stora, men som vi vet lever en ganska sinande
tillvaro och ar pa vag att forsvinna. Det &r risktagning och det maste
man ju ocksa bevaka forstas.

Intervjuperson 9

Ett satt att hantera risker och osakerheter i projekt som diskuterades av intervjuperson 3 &r
anvéndningen av forsoksverksamhet eller prototyper:

For att inte borja helt fel eller rattare sagt inte vanta till slutet sa brukar
vi ha nagot som kallas for ‘try out’ dar [leverantoren] tar fram en
snabbldsning, alltsé i verkligheten en prototyp. — Ar det det har ni
menar? — Har vi fattat problemet ratt? — Ar det har en losning som ni
kan [tanka er]? Sa vi kan se pa det tidigt, sa det inte gar for lang tid for
da blir det valdigt dyrt.

Intervjuperson 3

I vissa fall leder dock en bristande forstaelse av nyttan med riskhantering i kombination
med beslutsgrindar till att fokus for riskhanteringen inte blir sjalva riskhanteringen, utan
att producera nagot dokument att visa upp:

Man mekaniskt gor det [riskhantering]. Helst lagger man ut det till ett
konsultbolag for det ar sa jakla trakigt att gora sa ingen vill géra det.
Konsultbolaget har ndgon gammal [riskanalys] sedan tidigare som de
dammar av och sa byter de ut lampliga delar s& den kanns uppdaterad
och sa in med det i processen. Ja, dd kan man ju "check i boxen’ att den
fanns med.

Intervjuperson 8

4.15.2 Diskussion

Knappt hélften av intervjupersonerna gjorde under intervjustudien yttranden som stoder att
principen om kontinuerlig hantering av risker och osékerhet bidrar till en effektivare
anskaffning av ledningsstddsystem.

Yttrandet fran intervjuperson 10 i féregaende avsnitt, som omfattade bland annat fast-
stallande av vem som &r riskagare och en riskfordelningsplan, star dock i ett motsats-
forhallande till principen om att utveckla samarbetet med intressenter da den princpien
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baseras pa bland annat det agila manifestet (Beck et al., 2001) och Nasas Faster, better,
cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998), som bada betonar vikten av samarbete och
flexibilitet snarare &n allokering av risker och kontraktsforhandlingar. Det sétt att hantera
risker som foreslas av intervjuperson 10 har darfor inte bedémts vara nagon framgangs-
faktor for att 0ka effektiviteten vid anskaffning och integration av ledningsstodsystem.

Bedomningen &r dock att resultaten fran intervjustudien sammantaget ger stod for att en
kontinuerig hantering av risker och osékerhet bidrar till en effektivare anskaffning och
integration av ledningsstodsystem.

4.16  Anvand mogen teknik och metodik

Principen om att anvdnda mogen teknik och metodik innebér en minskad
risk i projektet i och med att tekniska osékerheter och osékerheter till
foljd av oprévad metodik minimeras. Principen staller krav pa att det
kontinuerligt analyseras vilken befintlig mogen teknik som kan anvéndas
inom ramen for anskaffningsprojektet och hur denna befintliga teknik
skulle kunna séttas samman pa nya kreativa satt. Principen innebar
ocksa att utvecklingen av ny teknik fran grunden begransas, dven om det
i vissa fall kan vara nodvandigt att borja fran borjan med utveckling.

Nordstrom et al. (2019 s. 40)

4.16.1 Resultat och analys

Fem av personerna som ingick i intervjustudien gav stod for att en anvandning av mogen
teknik och metodik bidrar till en effektivare anskaffning och integration av lednings-
stodsystem. Ett yttrande under intervjuerna har tolkats som att det motséger att principen
bidrar till 6kad effektivitet.

En intervjuperson som hade arbetat inom ett projekt dér en befintlig 16sning modifierats
och implementerats upplevde att detta arbetssatt hade varit effektivt:

Jag tycker ju att det har varit bade tids- och kostnadseffektivt i valdigt
hog utstrackning just for att vi har kunnat aterbruka och vi har kunnat fa
den I8sningen ackrediterad.

Intervjuperson 1

Intervjuperson 2, som arbetade i samma projekt som intervjuperson 1, menade dock att
projektet tog langre tid &n vantat:

I stort har [planen] hallit da forutom att IT-processen tog mycket langre
tid &n vad vi trodde. Vi trodde nog att det skulle ga mycket mycket
fortare. | och med att den fanns redan pa [organisationsenhet] sa tankte
vi att det har kommer ga jattefort, men det gjorde det ju inte. Den héar IT-
processen har ju tillkommit pa ndgot satt, men den &r jakligt strikt, det
gar inte att komma runt den liksom pa nagot satt. Det &r lite olika steg
man ska ta dd. /.../ [Det hade varit bdttre om man hade gjort avsteg] i
och med att den redan fanns liksom. Den fanns ju godkéand for ett annat
forband.

Intervjuperson 2

Eftersom projektet tog langre tid dn véntat har ovanstaende yttrande tolkats som att det
motsdger att principen om att anvanda mogen teknik och metodik skulle bidra till en
effektivare anskaffning och integration.

Intervjuperson 6 menade att lyckade tekniska I6sningar som tagits fram inom det projekt

dar intervjupersonen hade arbetat teranvants inom andra projekt genom att personer som
exempelvis arbetade med informationssakerhetsfragor inom det aktuella projektet hjalpte
till med motsvarande fragestallningar i andra system:
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Det har ocksa genom aren gjort att de har som jobbar med det, nér de
inte jobbar med [systemet] kan de jobba med andra grejer. Och de har
genom aren byggt upp en jattestor erfarenhet av hur man ackreditierar
och tar fram godkanda sakerhetslosningar for hemliga IT-system och
den kunskapen kan de ju ateranvéanda s& darfor kan vi ju ta fram andra
ledningsstodsystem som inte &r [systemet] men som bygger pa samma
metod, organisation och systematiska arbete och kan ateranvanda
tekniska sékerhetslésningar med mera &ven om det &r liksom ett helt
annat system.

Intervjuperson 6

Yttranden som intervjuperson 10 gjorde under intervjun anknyter till ovanstaende da
denna intervjuperson menade att det bor finnas fardiga designprincper som projekten kan
anvanda sig av:

Dar forsoker vi hitta designmonster, designprinciper som man kan ge
projekten: — Sa har ska alltid milGPS integreras i ett ledningsstodsystem.
Sa alla gor lika, alla vet att den ska finnas den dar designen: — Sa har
gor vi for det ar faktiskt godkant av MUST och CIO. Och da sparar man
valdigt mycket spectext och IT-sdkerhetstéank och funktionalitet om man
kan ge de har. Och det har vi val sett att — har kan vi kapa tid. Da
behover inte projekt och en leverantor sitta och leta efter en godkénd
I6sning, accepterad l6sning utan den kan man ge redan tidigt att det har
ar faktiskt ett stallt krav.

Intervjuperson 10

Under intervjuerna framforde intervjuperson 8 att det kan k&nnas skont att utveckla helt
nya system men att det finns en Gvertro pa att dessa ska bli battre 4n de gamla. Stravan
bor, enligt intervjupersonen, istéllet vara att vidareutveckla och justera befintliga system:

Det &r jakla skont att fa borja helt med nagot nytt. Da har du ingenting
du maste ta hansyn till utan du kér pa det nya. Det kan ju vara en poang.
Samtidigt ar det ju en. Nagonstans traffar du ju verkligheten eller gréans-
ytan, exempelvis [ett annat system], /.../ och _forr eller senare blir det en
tvarnit om du ska interagera med det gamla. S det innebér ju — otroligt
skont fran borjan att borja med det nya men sallan kan du kasta ut det
[gamla] och sedan nér du ska integrera sda sd smdller det. /.../ Det dr
nagon slags dvertro pa att nar det nya systemet avlser de gamla sa
kommer dett att bli s& mycket battre och integrera. Den andra
approachen dr att sdga /.../— 1 och med att det &r med facit i handen nér
man tittar tillbaka att huvuddelen av projekten, inte bara i Forsvars-
makten utan generellt i véarlden, liksom nar man gor det har sa blir det
aldrig som man tankt sig det blir i princip alltid dyrare plus att man
orkar inte I6sa av de har gamla systemen. Sa ska vi halla pa med det har
da? Ja da har du ju fatt den har trenden att — jamen det ar ju javligt
dumt, dd dr det ju enklare att hyra in sd ndgon annan far géra det. /.../
Den tredje varianten &r att saga — okej, namen, det ar en for stor risk sa
vi gor inga stora projekt, vi gor inga forandringar, utan ska vi &ndra pa
nagot sa andrar vi pa det vi redan har och justerar det. Sma steg hela
tiden. Jag ser ingenting i hela 16sningen men det ar val mellan de tre
stereotyperna man véljer och pendlar och mixar pa nagot satt. Men mer
och mer borjar jag sjalv ocksa slappa den har stora projektdelen, att
utifran det jag har sett och det jag har varit med om under min tid — jag
vetifan men jag skulle inte lagga en krona av mina egna privata pengar
pa nagon slags nytt projekt i Férsvarsmakten kopplat till IT. Det &r hog-
riskprojekt!

Intervjuperson 8
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En intervjuperson, som arbetar pa en strategisk niva med anskaffning, gjorde i samband
med intervjuerna ett yttrande som tolkats som att det skulle kunna motséga att principen
om att anvédnda mogen teknik och metodik skulle leda till effektivare anskaffning:

Vi vill ju liksom séga sa har — det ska vara teknik som ar aktuell idag.
Alltsa vi kan inte ateranvanda gammal teknik och gamla systemldsningar
av flera olika skél. Dels for att de &r osakra, a&ven om man hardar dem
sa ar det liksom gammal teknik, och dels for att kanske anvandar-
granssnitten ar rent ut sagt bedrévliga.

Intervjuperson 9

4.16.2 Diskussion

Fem intervjupersoner yttrade sig under intervjustudien pa ett sidant satt att det kan anses
stddja att principen om att anvéanda mogen teknik och metodik bidrar till en 6kad
effektivitet. En av interjupersonerna gjorde under en intervju ett yttrande som har tolkats
som att det skulle kunna motsdga att principen bidrar till 6kad effektivitet.

Intervjupersonen vars yttrande tolkats som att det skulle kunna motséga principen menade
att det ar viktigt att den teknik som anvénds ska vara aktuell och att gammal teknik och
gamla systemlosningar inte ska ateranvandas. Det ar dock viktigt att komma ihag att
principen om att anvdnda mogen teknik och metodik inte innebér att gammal teknik och
gamla lésningar ska ateranvandas, utan principen handlar om att anvanda teknik som &r
mogen och har visat sig fungera. Detta innebér att en anvandning av mogen teknik inte &r
detsamma som att anvanda gammal och inaktuell teknik. Inom principen skulle
exempelvis en anvanding av touchskarmar rymmas, vilket i dagsldget kan betraktas som
en mogen teknik som inte for den skull &r inaktuell och forlegad. Daremot skulle en
anvandning av elektroencefalografi (EEG), det vill sdga matning av hjérnans aktivitet, for
styrning av ett ledningsstodsystem knappast rymmas inom principen i dagslaget da den
inte kan anses vara mogen.

Resultaten fran intervjustudien visar sammantaget att princpen om att anvanda mogen
teknik och metodik bidrar till en effektivare anskaffning och integration av lednings-
stodystem.

4.17 Anvandarnas behov i fokus

Principen om anvandarnas behov i fokus innebar, utéver att
anvandarnas behov ska vara i fokus vid anskaffning, aven att
anvandarnas erfarenheter bor tas tillvara och nyttjas i anskaffnings-
processen.

Nordstrom et al. (2019 s. 41)

4.17.1 Resultat och analys

Att arbete med anvéndarnas behov i fokus bidrar till en effektivare anskaffning och
integration av ledningsstédsystem stdds av yttranden fran tio av intervjupersonerna.

Sex intervjupersoner (intervjuperson 5, 6, 7, 8, 9 och 10) sade under intervjuerna att det &r
viktigt att anvandarna involveras i anskaffningsarbetet, vilket féljande ar exempel pa:

Att man redan dér i upphandlingen &r medveten om att oavsett hur bra
den har kravspecen ar sa kommer den inte att vara tillrackligt bra och
da ta hojd for att kunna gora forandringar under projektets gang liksom
och ta in anvandare tidigt for att se vilka férandringar det &r du faktiskt
maste gora for att fa en sa bra produkt som majligt. Det ar sa latt att en
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ingenjor skenar ivag nagonstans och bygger nagot som de tycker &ar
jattebra, men som blev helt oanvandbart. Ofta &r det smasaker som man
kanske inte tanker pa som ingenjor som de som vet om verkligheten har
stenkoll pa. Sa det tror jag &r jatteviktigt.

Intervjuperson 5

For att uppna ett fokus pa anvandarnas behov i samband med anskaffningsarbetet ar det
inte tillrackligt med anvdndarmedverkan, utan tre av intervjupersonerna (intervjuperson 2,
10 och 12) menade att det &ven behover skapas en forstaelse for anvandarna hos
leverantérer och de som ingar i projektgruppen:

Du maste ha en verksamhetskunskap. Alla kan ju inte ha liksom en bak-
grund i Forsvarsmakten, men det handlar ju om att lara upp méanniskor.
/.../ Detvar ju en form utav mentorskap, att leverantérerna skulle férsta
malmiljon och d&a maste man ta ut dem i verkligheten och visa dem hur
det ser ut. Alltsa nar det &r 30 grader kallt och massor med sné da maste
grejerna byggas pa ett visst satt annars funkar de inte. Alltsa miljo-
kunskap, forstaelsen for vad ett faltforband faktiskt &r for ndgonting och
hur det ser ut darute i verkligheten.

Intervjuperson 12

Intervjuperson 5, 9 och 13 namnde under intervjuerna att det aven utifran ett informations-
sakerhetsperspektiv ar viktigt med anvandarforstaelse och anvandarmedverkan for att den
framtagna I6sningen ska bli bra:

Ibland blir det yxigare for anvandaren for att vi ska uppfylla 1T-sék-
kraven. Men dar har vi da som representerar anvandarsidan ocksa
mojlighet att paverka pa ett tidigt stadie nar det kommer ett férslag pa en
l6sning hur vi ska l6sa ett IT-sak-problem. Sa kan vi ha input direkt pa
om det gar att I6sa metodmassigt for oss att komma runt det s att det
liksom &r anvandbart eller om vi maste hitta en annan teknisk l6sning for
att uppfylla bade sakerheten och l6sa uppgiften.

Intervjuperson 5

417.2 Diskussion

Knappt hélften av intervjupersonerna gjorde under intervjustudien yttranden som stoder att
principen om anvandarnas behov i fokus bidrar till 6kad effektivitet.

En erfarenhet fran intervjustudien ar att det &r mycket svart att dra granser mellan
principen om anvandarnas behov i fokus, principen om att utveckla samarbetet med
intressenter (dar anvandarna &r en intressentgrupp) och principen om att arbeta mot
tydliga mal med fokus pa resultat (dar malbilden normalt bor innehélla nagon form av
delmal betraffande anvandarvanlighet). Detta har gjort att det sannolikt finns fler intervju-
personer som har yttrat sig positivt om principen men att dessa yttranden har hanforts till
andra principer.

Det bor dock beaktas att det finns risker med ett alltfér ndra samarbete mellan anvéndarna
och projektgruppen da detta kan leda till att anvandarna borjar tdnka i samma banor som
projektgruppen eller att de slutar uttrycka oro och kritik géllande det som utvecklas (Rubin
& Chisnell, 2008).

Sammantaget finns det, dven om det endast betraktas som att sex intervjupersoner yttrat
sig positivt om principen, ett stdd bland intervjupersonerna for att principen om att
anvandarnas behov i fokus bidrar till en effektivare anskaffning och integration av
ledningsstodsystem.
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4.18 Enkelhet

Principen om enkelhet handlar om att enkelhet bor efterstravas vid saval
val av teknik som vid utformning av processer och procedurer. Projekt-
mal och avgransningar for projektet bor formuleras pa ett sddant satt att
enkelhet kan uppnas. Principen om enkelhet innebar ocksa att
organisationskulturen behdéver vara sadan att enkelhet, och inte
komplexa eller komplicerade I6sningar, varderas higt.

Nordstrom et al. (2019 s. 42)

4.18.1 Resultat och analys

Att principen om enkelhet bidrar till 6kad effektivitet i samband med anskaffning och
integration av ledningsstddsystem stds endast av ett yttrande. Detta yttrande, som gjordes
av intervjuperson 3, baserades pa erfarenheter fran forsok vid ett forband. Slutsatsen fran
erfarenheterna var att det hade varit battre med ett enklare system som var val utformat for
de viktigaste uppgifterna istéllet for ett system som hade fler méjligheter:

Systemet gick ju jattedaligt [nar det prévades] pa [organisationsenhet].
Det borjade bra och sedan ndr vi driftsatte det /.../ sa gick det ju kdpp-
rdtt... — det gick inte att anvdnda. /..../ Da blev vi blev éverraskade av
dess ldga formdga. /.../ Och det var det hdr egentligen att det [systemet]
behdver inte kunna allting egentligen. Det ska kunna nagra saker och se
till att det blir bra da istallet. For forbandet kan dnda inte anvanda alla
saker.

Intervjuperson 3

4.18.2 Diskussion

Nér det galler principen om enkelhet har endast ett yttrande gjorts som tolkats som att det
stdder att principen om enkelhet bidrar till en effektivare anskaffning och integration av
ledningsstodsystem. Aven om ingen av intervjupersonerna yttrade sig pa ett sddant sitt att
det motséger att principen ar dock resultatet fran intervjustudien att det inte gar att pavisa
nagot samband mellan enkelhet och ett anskaffningsprojekts effektivitet.

4.19 Helhetssyn

Principen om helhetssyn innebar en forstaelse for att det ledningsstod-
system som avses anskaffas kommer att ingd som ett delsystem inom
ramen for ett ledningssystem som i sin tur ar en delméngd av insats-
systemet. Ledningssystemet omfattar savéal manniskor, teknik som
organisation.

Nordstrém et al. (2019 s. 42)

4.19.1 Resultat och analys

Sammanlagt sju intervjupersoner yttrade sig pa ett sadant satt att det stoder att principen
om helhetssyn bidrar till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem.

Nér det galler principen om helhetssyn gick det i samband med analysen att att urskilja tre
olika perspektiv pa begreppet hos intervjupersonerna. Det forsta perspektivet pa helhets-
syn utgick fran att ett ledningsstodsystem ofta har manga gransytor mot andra lednings-
stodsystem. En av intervjupersonerna, som under lang tid har har arbetat med lednings-
stodsystem i Forsvarsmakten, utgick fran detta perspektiv och menade att det ar svart att fa
en uppfattning om hur olika system hanger ihop, vilket i sin tur bidrar till att det kan vara
svart att fa den nodvandiga helhetsbilden:
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Ar det n&gonting jag vill skicka med nar man pratar effektiv anskaffning
sa ar det den hér stora bilden. Hur hanger allting ihop? Jag har hort
helt horribla uttalanden av folk, ganska hdgt upp i organisationen, som
borde veta béttre att — vi kan ju gora sa har. Och da sager man —men
vanta lite nu, det dar kunde du gora for 20 ar sedan nar systemet var
byggt pad ett annat sdtt, idag kan du inte det. /.../ Ar det ndgonting jag vill
ta med sa ar det DET [behovet av att se till helheten] och det far
omedelbart en knytning till kompetens. Och sedan far vi en massa andra
problem runt det, jag sdger bara sekretess. Hur det hdr ser ut pd ‘riktigt
riktigt’, det dr det inte mdnga som vet. Inte jag heller, dven om jag har
hallit pa med det i [6ver 30 ar]. Det &r det har som ar det unika och en
av de stora utmaningarna pa ledningsomradet. Det &r s himla svart att
greppa. En bat gar att titta pa, en stridsvagn gar att titta pa och flygplan
gar ocksa att titta pa. Man ser vad man far och man kan ut och kéra med
det. Det har andra, som vi haller pd med, ar nastintill svartkonst. Det
dyker upp pa en skarm, ingen vet hur det har gatt till.

Intervjuperson 11

Det &r inte enbart teknik i form av andra ledningsstodsystem som behdéver beaktas utifran
ett helhetsperspektiv vid anskaffning, utan aven hur annan materiel ar utformad.
Exempelvis ndmnde intervjuperson 4 att det vid praktiska forsok uppmarksammades att
datorn inte kan placeras dar det ursprungligen var tankt eftersom det forsvarade for den
enskilde soldaten att na viktiga mandverdon i fordonet (intervjuperson 4). Att det finns ett
stort behov av att beakta gransytorna mellan olika system belystes &ven av en intervju-
person som, bland annat, har till uppgift att samordna ett anskaffningsprojekts grénsytor
mot ett trettiotal andra ledningsstédsystem inom Forsvarsmakten:

Jag tror jag springer pa mer méten som handlar om andra, angransande
materielsystem &n just mina egna.

Intervjuperson 6

Det andra perspektivet pa helhetssyn som kan noteras hos intervjupersonerna handlade om
att teknik och metodik behover stodja varandra och da foretradesvis att tekniken ska stodja
metodiken och inte tvart om.

Vi bygger systemet i grund och botten efter hur vi arbetar. /.../ Vi efter-
stravar att systemet ska stddja metoden, vi vill inte bygga metod efter
systemet. Men sen sd kan det dndd komma en smart teknisk losning, /.../
som vi inte har tankt pad, som gor att vi valjer att implementera den i
metoden. Det kan ocksa vara en 1T-sékerhetsproblematik som tvingar
0ss att &ndra metoden for att vi inte klarar att bygga ett [tekniskt] system
som uppfyller alla skerhetskraven.

Intervjuperson 5

En intervjuperson ndmnde dock att det nér det bedrivs en mycket anvandarnéra utveckling,
som intervjupersonen i och for sig uppfattade som positiv, finns en risk att det blir alltfor
mycket fokus pa har och nu. Detta kan gora att det framtida perspektivet, exempelvis
vilken forméaga som behdvs for att méta en motstandare om tio ar, kan bli lidande. For att
hantera denna risk genomfordes dérfér, inom det aktuella anskaffningsprojektet, en analys
av vilka krav som behover stallas pa ledningsstodsystemet i framtiden:

Nu haller vi pa med en motesserie under aret dar vi ska kolla pa hotbild
for framtiden och hur [férsvarsgrenen] vill slass och vilka behov vi har
och sa forsoker vi omséatta det i hur vi vill ha det med [ledningsstod-
systemet] i framtiden.

Intervjuperson 6

Intervjupersonen forvéantade sig att denna motesserie skulle mynna ut i ett underlag bland
annat avseende var ledningsstodsystemet ska finnas, hur det ska anvéndas och hur

77 (122)



FOI-R--5063--SE

information i ledningsstodsystemet ska presenteras (intervjuperson 6). Intervjuperson 5
talade sarskilt om behovet av att beakta saval teknik som metod for att finna effektiva
losningar avseende informationsséakerhet. Ytterligare en intervjuperson, som arbetar mer
évergripande med fragor som ror anskaffning, menade att erforderlig informationssakerhet
inte nodvandigtvis behover uppnas genom enbart tekniska l6sningar, utan att detta kan ske
genom en kombination av tekniska och verksamhetsméssiga Idsningar:

Det handlar ju om sakerhetsfunktioner och de behdver inte alltid vara
tekniska. Utan kan man inte I6sa det med tekniska funktioner s& maste
man beskriva hur /.../ — Hur tillser man det har [informationssakerhet]
da? Och det kan ju vara med helt manuella rutiner. Men da ska ju de
beskrivas.

Intervjuperson 9

Det tredje perspektivet belyses av ett yttrande fran intervjuperson 4 som under intervjun
ndmnde att det inte enbart &r nér det géller den fardiga produktens utformning som det
finns ett behov av helhetssyn, utan dven under sjalva sjalva anskaffningsprocessen sa att
inte olika anskaffningsprojekt motarbetar varandra. Detta yttrande stoddes dven av
yttranden gjorda av en annan intervjuperson, som menade att fokus for projekten har blivit
de gréna milstolparna och inte att det levereras nagot av varde for Forsvarsmakten:

Jag upplever att samarbetet i mellan olika produktledare pa FMV har
forsvunnit helt och hallet — man pratar inte med varandra. Utan var och
en gor sitt i sitt projekt. Sedan att det finns oerhdrt mycket gransytor
mot, sd att saga, andra det tar man ingen hansyn till.

Intervjuperson 12

En intervjuperson menade att en bidragande orsak till att helhetssynen gar forlorade ar de
olika processerna for anskaffning:

Vad ar syftet med IT-processen? /.../ Vi tycker det ser snyggt ut ndr vi fir
det beskrivet for oss. Men det [IT-processen] hjalper ju bara mig om jag
ar totalt novis, kommer fran hogskolan eller ndgonting och inte har
funderat eller varit med i nagot projekt tidigare. Da kan det vara skont
att ha de dar pusselbitarna pa plats. Eller sa att jag inte ska missa
nagonting. Men sen blir det ju, sarskilt om man bérjar lasa upp med
roller: — I den hér livscykeln sa har du bara den har skarvan, och i den
dar livscykelns delmoment sa har du bara den skarvan av skarvan. Da
tappar man latt Gverblicken och helhetsperspektivet. Och inte ens pa
nasta niva ar det ndgon som kanner ansvaret for att ha det utan alla tror
att det ar ndgon annan som har helhetsperspektivet. Det gor att hela
organisationen till slut inte har ett helhetsperspektiv. For man har delat
upp det hdr i ndagon slags roller /.../ och sd tror man att det hdr dr best
practise.

Intervjuperson 8

Samma intervjuperson diskuterade dven att det ar ett problem nér anskaffning bedrivs
i projektform eftersom fokus for projektledarna da ar att klara leveranserna och
leverera inom tidsramarna, vilket gor att det inte spelar nagon roll for dem om det inte
finns nagon i Forsvarsmakten som kan ta emot systemet da det levereras. Ytterligare
en intervjuperson lyfte upp problematiken med att anskaffning bedrivs i projektform,
och denna person menade att det kan gora det svart att fa olika system att bygga pa
samma tekniska Iosningar:

Jag tror absolut att man tanker pa de har sakerna, men risken &r ju nar
det ar projektstyrt sa tittar man ju bara i sitt projekt. Man ser inte hur
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ska det har ledningssystemet till exempel, hur ska det férhalla sig till hel-
heten?

Intervjuperson 9

En annan intervjuperson sade att det behéver finnas ndgon som har ansvar for att helhets-
16sningen blir bra och styr de olika anskaffningsprojekten:

Den har system av systemnivan den finns liksom ingenstans. Utan den
lever man i nagon slags tro eller forhoppning om att det ska lésa sig
sjalv och det gor det inte. De som vet ndgonting om ledningssystem de
vet att det I6ser sig inte sjalv. /.../Men nu lever valdigt mycket i enskilda
projekt — man kdper en radio for sig, man kdper en dator fér sig, man
koper en hytt for sig — och sedan finns det nagon form av integrations-
projekt som Forsvarsmakten ska bestalla av FMV dar de liksom ska
integrera ihop det har, pa nagot magiskt vis.

Intervjuperson 11

4.19.2 Diskussion

Tre olika perspektiv pa helhetssyn framkom under den genomférda intervjustudien. De
olika perspektiven som identifierats ar att intervjupersonerna med helhetssyn avser att

¢ ledningsstddsystemet som &r under anskaffning fungerar tillsammans med andra
tekniska system som anvénds i Forsvarsmakten

e ledningsstddsystemet som &r under anskaffning fungerar tillsammans med den
metodik som anvands for att 10sa de uppgifter som ska utféras

e det under anskaffningen av ledningsstddsystemet tas hansyn till andra tekniska
system som ar under anskaffning. | detta ingdr att utveckla ett samarbete mellan
olika anskaffningsprojekt sa att Forsvarsmaktens formaga okar sa mycket som
mojligt &ven om detta sker pa bekostnad av det egna projektets leverabler.

Samtliga dessa tre perspektiv ryms inom principen om helhetssyn i Nordstrom et al.
(2019).

Sju personer gjorde i samband med intervjuerna yttranden som stoder att principen om
helhetssyn bidrar till effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem. |
sammanhanget bor dock lyftas fram att helhetssynen inte enbart omfattar de tekniska
systemen utan all interaktion mellan ménniska, teknik och organisation samt att helhets-
synen ar nagot som behover beaktas tidigt under projektet:

A leading source of project failure is that certain defects are not easiliy
visible until the components of the system are brought together; if this
happens late in the project, then these defects are identified late,
resulting in significant rework and delay.

Douglass (2016 s. 30)

Flera intervjupersoner yttrade sig kritiskt mot nuvarande arbetssétt nér det géller
anskaffning av ledningsstddsystem, som de menade saknar ett helhetstdnkande och dér
projektledarna har ett alltfor stort fokus pa de gréna milstolparna. Dessa yttranden, i
kombination med det Dolak (2006) skriver om att det behdvs systemtéankande hos projekt-
ledare och tvarfunktionella team for att sékerstélla att det sker en positiv utveckling av hel-
heten snararare &n en optimering av delsystem, gér sammantaget att det finns ett stod for
att principen om helhetssyn bidrar till effektivare anskaffning och integration av lednings-
stédsystem.
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4.20  Valj teknik som kan anpassas till framtida for-

andringar
Principen valj teknik som kan anpassas till framtida férandringar

innebar att val av teknik bor goras sa att systemet latt kan anpassas till
framtida oforutsedda krav.

Nordstrom et al. (2019 s. 44)

4.20.1 Resultat och analys

Endast en person yttrade sig under intervjustudien pa ett sadant sétt att det direkt stoder
pastaendet att teknik som kan anpassas till framtida forandringar skulle leda till en
effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem. Denna intervjuperson
menade att anvandningen av 6ppna standarder vid utveckling av ledningsstddsystem har
vissa fordelar eftersom detta gor att Forsvarsmakten inte blir 1ast till en specifik leverantor
om systemet behover forandras eller vidareutvecklas. Intervjupersonen ndmnde dock &ven
att det finns vissa nackdelar med anvéndningen av 6ppna standarder:

Sen sa ar jag lite tudelad. Jag tycker ju om Gppna standarder och open
source i allménhet men da sitter man ju med en hel del utveckling i knat
istallet.

Intervjuperson 13

Ytterligare sex intervjupersoner gjorde i samband med intervjuerna yttranden som indirekt
har ansetts stddja att val av teknik som kan anpassas till framtida férandringar bidrar till
Okad effektivitet. Dessa intervjupersoner namnde antingen behovet av att system behdver
forandras dven efter att de har levererats eller att system, i vissa fall, behdver ha grénsytor
mot, eller baseras pa, andra aldre ledningsstodsystem for att halla nere kostnaderna.

En intervjuperson, som ar anvandarrepresentant i ett anskaffningsprojekt, bedémde att det
kommer att behdva ske forandringar i systemet som anskaffades genom projektet under
hela dess livslangd: Vi tror att systemet omformas i ndgon cykel, /.../ dyker upp i releaser
eller versioner sa lange det finns” (Intervjuperson 3). | samband med att nya releaser eller
versioner ska driftséttas bedémde intervjupersonen dven att det skulle kunna komma nya
krav pa funktionalitet i systemet fran hogre organisationsnivaer. En annan intervjuperson
(intervjuperson 8) ndmnde begreppet aktiv forvaltning, vilket ursprungligen innebar att det
hela tiden skulle finnas ett uppdrag och mandat at de som forvaltade ett system att genom-
fora nddvandiga forandringar och utveckling.

En person som arbetar med anskaffning pa en 6vergripande niva inom Forsvarsmakten
menade att det ar viktigt att se kostnaderna for utveckling av systemet i relation till
kostnaderna for produkten under hela livscykeln:

Vi kan ta Ra 180 som ett exempel, jag vet inte nar man bestallde Ra 180
utav Ericsson men det tog séakert fem ar for dem att skruva ihop det dar.
Forserieleveranserna skedde -86 ndgonting, ndgot sddant. /.../. Och nu
sa skriver vi alltsd 25 ar senare [sic!]. Sa att fem ars utveckling — 25 ars
[sic!] liv, och vad vi ser just nu sa kommer den dar radion leva ett antal
ar till, aven om den overlevt sig sjalv valdigt valdigt lange. Om man da
gor fel i borjan dar — s& att man drar pa sig ganska stora kostnader
sedan, sa blir det valdigt dyrt i ett livscykelperspektiv.

Intervjuperson 11

En annan intervjuperson gjorde yttranden som anknyter till detta. Personen ndmnde att det
ibland, av kostnadsskal, ar nodvandigt att bygga vidare pa befintlig teknik dven om detta
leder till att det inte gar att nd en optimal I6sning for det nya systemet:

Vi har ju valdigt mycket prylar i Forsvarsmakten och vi kan ju inte byta
ut allting utan man maste ibland anpassa sig. /.../man far ju ta hansyn
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till det som de facto finns och sa far man gora en teknisk design som
innebar att man far maximal nytta av det nya och det gamla. Och ibland
kan man ju naturligtvis inte fa fram det man skulle vilja darfor att den
teknik som finns idag — den stéttar inte en ny teknisk 16sning fullt ut. Ja,
da far man ju sa att séga bli Gverens om att det ar tillrackligt bra. Man
kan liksom inte tro att det blir 100 % alltid utan det kanske blir 80 % —
tillréckligt bra. Bara man ar ¢verens och vet vilka tillkortakommanden
ett redan befintligt system ger pa den nya tekniken sa ar det val inga
konstigheter egentligen. Bara man tar hansyn till det och forstar det, det
ar det viktiga.

Intervjuperson 12

Ytterligare en aspekt som diskuterades under intervjuerna var att det inte &r tillréckligt att
enbart tekniken anpassas for att mojliggora framtida forandringar, det ar ocksa viktigt att
det har sdkerstéllts att den kompetens som krévs for att géra dessa forénringar finns till-

géanglig:

Sedan tror jag ju ocksa, och det ar en av principerna i IT-strategin, det
ar ju att vi vill ju anvanda sa mycket standardlésningar som mojligt. Vi
vill ju helst inte ha, liksom for var verksamhet, helt skraddarsydda
I6sningar som sedan blir valdigt valdigt kravande att halla uppdaterade.
/.../ I en forlingning sd innebdir det [skraddarsydda I6sningar] ocksa en
risk man tar, det vill séga vad hander den dag vi inte har en mojlighet att
fa nagon som forandrar koden at oss. D& har vi ju forsatt oss i en risk-
situation, sa det ar ju det man maste ta hojd for &ven om det verkar
valdigt attraktivt just nu

Intervjuperson 9

4.20.2 Diskussion

Flera personer som ingick i intervjustudien beréattade att férandringar i omvarlden och i
Forsvarsmaktens satt att arbeta medfor ett behov av att ledningsstddsystem kan vidare-
utvecklas och forandras aven efter att de har levererats for att pa sa satt méta de nya behov
som uppstar. Bortsett fran yttrandet som gallde anvandningen av 6ppna standarder yttrade
sig dock ingen av intervjupersonerna pa ett sadant satt att det direkt stoder att val av teknik
som kan anpassas till framtida forandringar bidrar till effektivare anskaffning och
integration av ledningsstddsystem. Ingen av intervjupersonerna namnde heller i samband
med intervjuerna att behovet av att kunna anpassa tekniken for framtiden ar nagot som
vags in i samband med upphandling. | detta avseende skiljer sig de projekt som omfattats
av denna intervjustudie fran de yttranden som intervjupersonerna i intervjun om Torped-
system 47 (bilaga 2) gjort, da de sistnamnda upprepade ganger namnde att det hela tiden
tas hénsyn till att torpeden ska kunna vidareutvecklas i framtiden.

Aven om yttrandena fran intervjupersonerna i den aktuella intervjustudien inte direkt
stoder att val av teknik som kan anpassas till framtida forandringar bidrar till 6kad
effektivitet gar det att argumentera for att s ar fallet. Dels pa grund av att det finns
yttranden som direkt stdder princpipen (yttrandet om éppna standarder och yttranden i
samband med intervjun avseende Torpedsystem 47), dels pa grund av att forhallandevis
manga personer har sett behovet av att ledningsstodsystem kan fortsatta att utvecklas efter
leverans. Eftersom det finns fortsatta utvecklings- och anpassningsbehov aven efter
leverans innebdr detta rimligen att systemets effektivitet, sett dver hela livslangden, blir
storre om systemet redan &r anpassat sa att dessa anpassningar till nya behov kan genom-
foras utan alltfor stort arbete. Med hénvisning till ovanstaende bedoms principen om att
vélja teknik som kan anpassas till framtida forandringar leda till en effektivare anskaffning
och integration av ledningsstddsystem.
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4.21 FOlj upp resultat genom direkta

observationer

Principen f6lj upp resultat genom direkta observationer innebar att upp-
foljning behover ske genom att den som genomfér uppféljningen gar till
kallan och genomfor en direkt observation av utfort arbete. Anvandning
av indirekta uppféljningsmetoder som rapporter, indikatorer och
liknande bor undvikas.

Nordstrom et al. (2019 s. 44)

421.1 Resultat och analys

Fem intervjupersoner gjorde under intervjustudien yttranden som stdder att en uppféljning
av resultat genom direkta observationer bidrar till effektivare anskaffning och integration.
I samband med intervjustudien uttryckte dven fyra intervjupersoner asikten att det satt som
uppfoljning sker pa har en negativ paverkan pa effektiviteten vid anskaffning och
integration av ledningsstodsystem.

En av intervjupersonerna gjorde i samband med intervjustudien ett yttrande som direkt
stdder att principen bidrar till en effektivare anskaffning:

Vand pyramiden igen, lat beslutsfattarna komma ut, se prylarna eller
atminstone bara ga igenom och se hur det hela flyter pa. Istallet for att
foréva infor chefen, sedan ska jag foréva infor chefens chef och sedan
ska jag ga upp pa nagot styrgruppsmote och visa hur det gar. Och dar
man ocksa, for det har gatt for lang tid, har sett till att de har Gantt-
schemana stdmmer med verkligheten, fast de har ingenting med
ursprungs Gantt-schemat att gora.

Intervjuperson 8

| ett anskaffningsprojekt dér det gjordes I6pande leveranser till Forsvarsmakten menade
projektledaren att uppféljningen skedde genom att projektgruppen fick aterkoppling fran
anvandarna pa den produkt som levererats och att detta kom att styra det fortsatta arbetet
inom ramen for projektet:

Har hugger man om det inte blir bra och det &r det som ar kvalitet
egentligen. Det ska vara for anvandarna. Definitionen, det finns val
manga definitioner [av kvalitet], det &r just att anvandarna ska ha det de
behdver — da ar det kvalitet. Och darfor far vi feedback hela tiden da. Sa
att pa moten da ar det ju bara problem som diskuteras, da &r det inte s&
hdr “oj vad bra vi dr’ utan det ar ju bara eldnde rakt igenom. Har man
inte varit med kan det vara lite deprimerande da. For ganget ar det bara
fokus [framat]: — Vada fira forra veckans milstolpe? Det &r ju bara
nagot som hant, det &r vi inte intresserade av. — Hur ska vi l6sa de har
[nya] uppgifterna?

Intervjuperson 7

Ovanstaende yttrande anses stddja principen da det aktuella ledningsstodsystemet var upp-
skattat av anvandarna (intervjuperson 5) och da dven berord materielomradesansvarig
skattade effektiviteten i projektet som hog.

| ett annat anskaffningsprojekt anvéndes scenariobaserade tester i laboratoriemiljo for att
fa feedback pa systemet (intervjuperson 3). Vid dessa tester deltog tankta anvandare av
systemet och anvande systemet pa ett satt som lag sa nara den tankta anvandningen som
mojligt. Intervjupersonen upplevde att det ibland var bra att se hur anvéndarna arbetar med
systemet och menade att tester kan anvéndas for att fanga aspekter under pagaende
verksamhet. Ytterligare ett sétt att arbeta med uppféljning och aterkoppling som intervju-
person 12 upplevde fungerar bra ar demonstrationer:
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[Aterkoppling] gjorde man tillsammans, det var det som var grejen. Jag
forsokte alltid som [projektledare] ... Nar vi skulle bygga det har
ledningsstodsystemet for [forbandet] da byggde jag en likartad 16sning
som man hade pa [organisationsenhet] i [Nato-landet] /.../ Dd byggde
jag en sadan och sa tog jag hit Forsvarsmakten och visade hur den sag
ut, vad den innehdll och pa vilket satt man kunde arbeta med det har.
Det dr ju ett sdtt att daterkoppla. /.../ Men da mdste man ju ta fram
nagonting att visa — att s& har skulle det kunna bli. /.../ Det mdste vara
standig aterkoppling, alltsa det ar ett givande och tagande, sanning och
konsekvens. Fattar man ett visst beslut sa far det en viss konsekvens i den
tekniska realiseringen. Om man inte atermatar det, jag menar, da blir
det ett happening sd smdningom, sd jag tycker att just den hdr... — Hela
tiden kontakten mellan den som faktiskt ar verksamhetsansvarig och de
som bygger for att uppfylla ndgon form av verksamhetsbehov det méaste
finnas. En standig koppling, kontakt och atermatning — annars blir det
inte bra.

Intervjuperson 12

En intervjuperson sade att det bésta vore att ha regelbundna avstamningar med den som
bestallt systemet for att vara saker pa att arbetet bedrivs i ratt riktning och att systemet
kommer att leverera det som dnskas:

Helst skulle man ju ha med, atminstone en gang i veckan eller
atminstone varannan vecka, alltsa nagon slags kundforetradare som ar
med och kvitterar: — Det har ar precis det vi bestéllde; eller — det har
kénns ratt; eller — okej, da vet jag vad som &r pa gang; eller — det har
ska komma [men det dr ldgt prioriterat]. /.../ Men nu &r det ju processen
som ar kunden. Alltsa det ar ju det som har blivit bakvant. Man tittar
bakat i processen. Det ar ju darfor vi haller pa att géra saker som
bestalldes for tva ar sedan nar vi inte ens vet om kunden finns kvar. Men
gor det anda for att det ska passera processen.

Intervjuperson 8

Pa fragan om vad som foljs upp och vilka métpunkter som finns vid uppféljning svarade
en intervjuperson att det ar:

Tid, kostnad och sedan ocksa vilka beslutssteg, alltsa vilka G-beslut, man
har fattat, for den ger ju ocksa en indikation pa hur sannolikt det &r att
man kommer att na mal i tid. Lite beroende p& omfattningen och
komplexiteten for projektet sa klart, men det ar en ganska god indikation.
FOr nu har vi ju hallit pa sa lang tid med IT-processen sa att nu vet vi
hur lang tid det tar fran ax till limpa. Bade pa grund av liksom ledtider
och att det ska granskas och sa dar.

Intervjuperson 9

Den aktuella intervjupersonen var tveksam till att anvénda matetal som ekonomi och tid
vid uppféljning. Detta med hanvisning till att dessa matetal inte sdger ndgonting om
huruvida resultatet fran projektet vlir en anvandbar produkt. Samtidigt menade intervju-
personen att det &r svart att mata nytta. Aven intervjuperson 8 gjorde yttranden med
liknande innebdrd under intervjustudien. Intervjuperson 4 upplevde att uppféljning mest
handlar om tid och ekonomi pa grund av svarigheterna med att mata hur val utformat ett
ledningsstddsystem &r. Intervjupersonen menade vidare att det vid uppfoljningen inte
spelar ndgon roll om leveransen bara blir en "tummetott” sé& linge kraven pa ekonomi och
tid ar uppfyllda. Denna intervjuperson anséag aven att forsoksverksamhet borde ingd som
en del av anskaffningsprojekt.

Intervjuperson 8 ndmnde att ett problem med faststéllda processer ar att mycket av det som
gors blir mekaniskt och enbart utférs for att passera en kontrollpunkt och inte for att det

83 (122)



FOI-R--5063--SE

ska bli bra for slutanvandarna av systemet. Denna intervjuperson betraktade dven
dokumentationen infor beslutsgrindar som en del av uppféljningen:

[Uppfoljning]det ar val det som tanken lite & med alla de hér besluts-
grindarna — att vara nagon slags matpunkt. Men det ar val det som, jag
ocksa haller med lite de agila arbetssatten, det du mater da &ar snarare
mangd papper, Gantt-scheman etcetera &n en reell funktion/effekt. Och
lite grann elakt /.../sa ar det val sa att det du méater — det du far gjort.
Och méter du pa papper och beslutsgrindar sa ar det papper och
beslutsgrindar du kommer att fa gjort. /.../ Vardet &r ju knappast en
beslutsgrupp utan det &r i slutanden ar ju varde nagon som ska fa ut en
effekt av ndgonting. Vem &r hen eller vem ar den funktionen? Det &r dar
nagonstans vi vill ha aterkoppling och helst ska den vara sa nara [i tid]
/.../, direkt daterkoppling, helst pa veckobasis.

Intervjuperson 8

Av intervjustudien framgick dven att beslutsgrindarna &r en kélla till friktion inom
organisationen, vilket belystes av yttranden som gjorts av féljande tre intervjupersoner:

Intervjuperson 9 som arbetar med strategiska inriktningsfragor nar det géller anskaffning
menade att det ar ett problem att projekten, nér de upprattar de dokument infér besluts-
punkter, inte har forstatt vilka tankar och idéer som finns bakom de olika besluts-
punkterna. Intervjupersonen menade att detta leder till att informationsvolymen blir
onddigt stor, vilket i sin tur leder till svarigheter att hitta de viktiga delarna i informations-
mangden:

Jag tror att utmaningen ar forstaelsen; oaktat vad det ar for dokument-
typ, hur det ser ut, vad det ar fér mall; vad ar det for information vi
behoéver ha infér respektive beslutspunkt for att komma vidare. Jag tror
att de ar de sakerna som behover fortydligas, egentligen for bada
myndigheterna [FOorsvarsmakten och FMV]. Sarskilt nér man anvander
mycket konsulter for att da ar det ju sa latt att: — Var ar mallen? — Okej,
det har ska jag fylla i. Och d&ven om man nagonstans kanske forstar syftet
med informationsmangden sa blir det snarare att man fyller i en massa
massa information men det ar inte alls sékert att volymen information &r
efterfragad. Utan det kan ju vara sa att volymen information kan bantas
avsevart.

Intervjuperson 9

Intervjupersonen bedémde darfor att det skulle vara bra om det i projekten fanns en
forstaelse for att det vore béttre att bérja med en liten relevant informationsmangd som
sedan kompletteras med mer information infor respektive beslutspunkt och steg i
processen.

Intervjuperson 8, som ocksa arbetar pa strategisk niva, menade dock att det kan uppsta
flera veckors forseningar i projekt om de inte lyckas passera en beslutsgrind, vilket kan
intraffa om projektet exempelvis inte kan besvara en fraga som stélls. Detta gor, menade
intervjupersonen, att projektledarna “forbereder sig till tinderna” infor beslutsgrindarna:

| och med att det [fa projektet klart] &r ett s& tydligt fokus for dem
[projektledarna], de har beslutsdelarna, sa lagger man ju — for man vill
ju inte ta nagon risk att inte fa ett beslut godkant, s man 6ver-
producerar dokument. /.../ Man rustar sig som om man ska bestiga
Mount Everest och laddar upp for varenda om och ifall: — Om vi gér 200
risker s& brukar det racka, det orkar ingen anda lasa igenom. Sa vi fyller
i allt det, s verkar det tjockt och bra och genomtdiinkt. /...| Fokus ar pa
sa otroligt mycket onodiga saker. /.../ Fokus dr mer pd beslutsfattare dn
kundnytta.

Intervjuperson 8
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En anvéndarrepresentant (intervjuperson 2) som deltagit vid nagra méten i anslutning till
beslutsgrindarna i ett anskaffningsprojekt beskrev dessa méten pa foljande satt:

Det ar ju liksom; det kallas ju for G1, G2, G3 och sa vidare; det ar
liksom som stora hearings nastan. Som i amerikanska senaten. S&
slapade de in grabbarna och mig dar och sa fick vi sitta liksom och
nastan bli korsférhorda. 20 personer som kanner att de vill hitta nagot
fel i systemet liksom. /.../ Det var vdl dtminstone fyra sadana moten med
olika experter som forsokte hitta brister. Men det ar val bra, kanske.®

Intervjuperson 2

4.21.2 Diskussion
Bringselius (2019b) skriver, inom ramen for Tillitsdelegationens arbete, att:

Vi behoéver o6ka tilliten i allmanhet, och tilliten till de medborgarnéara
professionerna i synnerhet, i vart satt att styra, organisera och leda
offentlig sektor. For att lyckas med det maste det arbete som utfors foljas
upp pa ett satt som ar valavvagt i bade omfattning och inriktning. Risken
ar annars att vi far minskad effektivitet, samre verksamhetskvalitet och
samre arbetsmiljo. /.../ Som jag har konstaterat ar uppféljning en férut-
sattning for tillit — samtidigt som den, om den ar alltfér omfattande eller
illa utformad, riskerar att istéllet underminera tilliten.

Bringselius (2019b. s. 21)

Manga av yttrandena fran personerna som deltog i intervjustudien ligger i linje med
Bringselius slutsats. Flera av intervjupersonerna gav uttryck for en forsdmrad kvalitet och
effektivitet till foljd av en olampligt utformad uppf6ljning som i huvudsak &r fokuserad pa
ekonomi och tid, dar uppféljning avseende ledningsstddsystemets kvalitet och nytta for
slutanvandarna nastan helt saknas. Fokusering pa méatbara egenskaper ar nagot som
Hammond et al. (1999) varnar for vid malformulering da sadana egenskaper inte
nodvandigtvis aterspeglar essensen av problemet:

Easily measurable objectives won’t always illuminate what really
matters.

Hammond et al. (1999 s. 40)

En alltfor stor fokusering pa matbara mal, for att mojliggora uppfoljning, kan saledes fa
negativa konsekvenser for slutproduktens utformning.

Av yttrandena som intervjupersonerna gjorde i samband med intervjustudien gick det &ven
att se en en friktion mellan olika organisatoriska nivaer, dar de som framstaller riktlinjer
for vilka dokument som ska produceras till beslutspunkter anser att projekten genererar for
mycket dokumentation och att projektledarna darfor behdver fa syftet med
dokumentationen forklarat for sig. Projekten, & andra sidan, producerar medvetet stora
mangder dokumentation for att framsta som att de har tankt pa allt, for att pa sa sétt vara
sdkra pa att de ska passera beslutspunkterna eftersom en icke passerad beslutspunkt ofta
medfor forseningar. Dessa resultat fran intervjustudien ligger i linje med Laufer och
Hoffmann (1998), som skriver att pappersarbete oftast endast ger en illusion av kontroll
samtidigt som det bidrar till 6kade kostnader:

More paperwork does not ensure greater information reliability or
accuracy — it only adds to the non-value-added cost. It only seems that

16 En viss sarkasm kan uppfattas hos intervjupersonen i samband med den sista meningen.
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adding more measurement and reporting means better control. The
illusion of control may partially explain an obsession with control.

Laufer & Hoffmann (1998 s. 11)

Gjorda yttranden i samband med intervjustudien gav &ven stod for det Laufer och
Hoffmanns (1998) skriver om att en alltfor dverdriven kontroll kan leda till fusk. Da en av
Forsvarsmaktens egna anvandarrepresentanter dessutom valde att beskriva méten i
anslutning till beslutsgrindarna som forhor blir slutsatsen att det knappast rader en tillits-
kultur inom Forvarsmakten nér det géller anskaffning av ledningsstodsystem.

Sammantaget ar bedomningen att resultaten fran intervjustudien i kombination med
vetenskaplig litteratur stoder att principen om att resultat bor foljas upp genom direkta
observationer bidrar till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem.

4.22  Regelbunden uppféljning som fokuserar pa

framtiden

Principen regelbunden uppfoljning som fokuserar pa framtiden utgar
fran ett antagande om att syftet med uppf6ljning och utvéardering ar att
tillvarata erfarenheter som kan anvéndas for att na okad effektivitet i
framtiden. Den grundlaggande fragestéllningen for uppfoljning och
utvardering ska saledes vara vad kan goras béattre?

Nordstrom et al. (2019 s. 45)

4221 Resultat och analys

Tre intervjupersoner yttrade sig i samband med intervjustudien pa ett sadant satt att det ger
stod for att en regelbunden uppfoljning som fokuserar pa framtiden bidrar till en mer
effektiv anskaffning och integration av ledningsstddsystem.

| vissa projekt, dar ett mer agilt arbetssatt anvandes, foljde projektgrupperna kontinuerligt
upp sitt eget arbete, vilket hade en positiv effekt pa bade arbetsmiljon och resultatet:

De sditter sig ner /.../ och pratar igenom sitt arbetssctt: — Hur har det
gatt? Hur flyter det pd? Vad &r det som kor ihop sig? Vad kan vi géra?
Hur kan vi utveckla det héir? /.../ Vad tror vi det hér tar for tid? Hur ska
vi prioritera? Vad dr viktigt, mindre viktigt? /.../ De [arbetsgruppen]
verkar vara valdigt valmaende, det gar bra fér dem och de har en bra
trend pa sin utveckling och far ut mer och mer.

Intervjuperson 8

Det var dock inte alla projektgrupper som foljt upp sitt arbete med avseende pa hur det kan
forbéattras. En av Forsvarsmaktens anvandarrepresentanter uttryckte att det var en brist att
projektgruppen inte hade arbetat med aterkoppling och reflektion pa ett strukturerat sétt,
men dven att det var en brist att projektgruppen inte hade arbetat med att verksamhets-
utveckla sig sjalva:

Dar [néar det galler att utveckla det egna arbetet] finns det forbattringar
att gora. Det &r val kanske bra att veta varfor man lyckades, och varfor
man misslyckats hittills.

Intervjuperson 3
En intervjuperson sag uppfoljningen som en del av riskhanteringsarbetet och menade att

utvardering och erfarenhetsaterforing ar en viktig kalla for kunskap om hur storre projekt
bor drivas:

Jag upplever inte att det [riskhantering] har varit nagot konstigt eller
mystisk. Utan det har varit en naturlig del av projektet att man har risk-
hanterat projektet, bade fore, under och efter. Vi maste ju dessutom se:
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— Hur blev det nu? Vad hande egentligen? Varfor blev det sa har? Vad
kan vi ldra oss utav det? /.../ Ndr vi stingde ett sadant hdr storre projekt
forr i varlden pa FMV sa hade vi en efterrapport dar man faktiskt talade
om vad [som] hade gatt daligt [och], vad [som] hade gdtt bra /.../. Sa
det fanns liksom en atermatning med lardom utav storre projekt. Jag vet
inte om man gor sadana efterkalkyler och rapporteringar nu for tiden.
Men det gjorde vi da i varje fall. Det ar ganska viktigt, for det ar ju ett
satt att, sa att saga, lara personal hur man hantera stora komplexa
projekt. Att man faktiskt far en atermatning.

Intervjuperson 12

Awven intervjuperson 8 lyfte fram att det finns kunskap att hamta bland erfarenheterna fran
genomforda projekt som kan anvandas for att nya projekt ska bli mer effektiva:

En fradga som jag sjalv skulle vara nyfiken pa ar — vad &r det som
fungerar bra [i anskaffningsprojekt] och varfoér fungerar det bra? Det &r
sa otroligt mycket som fungerar daligt sa vi kommer att drunkna i det.
Men daremot vad som fungerar bra och sa forsoka hitta det systematiska
dar och sa expandera det for att fa mer effekt.

Intervjuperson 8

Utifran yttrandena i samband med intervjuerna tycks avsikten med den uppféljning som i
nulédget bedrivs inom Forsvarsmakten i forsta hand vara inriktad pa att undersoka om det
som borde vara slutfort har slutforts inom tilldelad tid och budget. Det har bland
anteckningarna fran intervjuerna, utéver de tre yttrandena ovan, inte gatt att hitta yttranden
som indikerar att det sker nagon uppféljning i syfte att forbattra arbetsprocesserna. Detta
ar aven nagot som namndes av intervjuperson 8, som menade att det inte, i tillrackligt stor
omfattning, foljs upp om processer och rutiner ar effektiva:

OB séger: — Vara rutiner och processer ar for troga. Precis, precis! Men
det ar alla andras rutiner och processer, inte mina. Det ar ytterst fa som
tittar in i sig sjalv och sitt eget team — Vad &r det vi kan férandra? Vad
ar det vi gor? Ar de verkligen nodvandiga, eller kan vi gora det pa ett
battre, smidigare satt? Maste jag titta pa det héar, eller kanns det bara
bra for att jag ar informationssékerhetsexpert?

Intervjuperson 8

4.22.2 Diskussion

Tre intervjupersoner gjorde i samband med intervjustudien yttranden som stdder att en
regelbunden uppféljning som fokuserar pa framtiden bidrar till 6kad effektivitet. Det finns
aven likheter mellan principen om regelbunden uppféljning som fokuserar pa framtiden
och det som Bringselius (2019b) bendmner tillitshaserad uppféljning, exempelvis att fokus
for uppfoljningen ar larande for att majliggora en utveckling av arbetssatten sa de blir mer
effektiva. Manga av de yttranden som intervjupersonerna gjorde i samband med intervju-
studien ligger i linje med det som Bringselius (2019b) menar k&nnetecknar tillitsbaserad
uppfoljning, exempelvis att uppfoljning bor ske av saval brister som goda exempel, att
fokus bor vara pa systemeffekter, att det beh6vs mer fokus pa intressentperspektiven och
att uppfoljning behdver ske I6pande.

Sammantaget leder detta till slutsatsen att en regelbunden uppfoljning som fokuserar pa
framtiden bidrar till effektivare anskaffning och integration av ledningsstédsystem.
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5 Diskussion

Detta kapitel innehaller en diskussion av resultaten fran de genomforda intervjuerna och
de genomforda litteratursdkningarna. Kapitlet &r uppdelat i sex avsnitt:

I det forsta avsnittet (avsnitt 5.1) diskuteras varfor anskaffning och integration av
ledningsstodsystem till Férsvarsmakten bor betraktas som ett komplext, 16mskt eller 6ppet
problem och vad detta far for konsekvenser for anskaffningsprojekt. Det andra avnittet
(avsnitt 5.2) diskuterar varfor vardering av effektivitet i anskaffningsprojekt ar
problematiskt. Kapitlets tredje avsnitt (avsnitt 5.3) innehaller en dvergripande diskussion
om de 22 principerna for effektivare anskaffning och integration av ledningsstodystem
fran Nordstrom et al. (2019). Denna diskussion kompletterar de diskussioner som férdes
om de enskilda principerna i avsnitt 4.1-4.22. | avsnitt 5.4 diskuteras varfor arbete i
enlighet med de 22 principerna i Nordstrém et al. (2019) beddmts vara mojliga att
kombinera med ett gott informationssakerhetsarbete. Kapitlet avslutas med en diskussion
om den vetenskapliga metod som har anvants for arbetet och hur detta har paverkat
studiens resultat (avsnitt 5.5).

5.1 Anskaffningsproblematik och komplexa

problem

Ledningsstddsystem ingar normalt som delsystem i ett storre ledningssystem, i vilket det
aven kan finnas flera andra ledningsstodsystem. Olika faktorer inom ledningssystemet
(inklusive andra ledningsstodsystem) kommer saledes att paverka vilka krav som behéver
stallas pa utformningen av ett nytt ledningssystem for att detta ska kunna anvandas pa ett
effektivt satt. Exempelvis kan det, for att uppna effektivitet, finnas behov av att utbyta
information mellan olika ledningsstddsystem. Det gar med andra ord inte att hantera
anskaffningen av ett nytt ledningsstodsystem isolerat, utan ledningssystemet maste beaktas
i stort tillsammans med eventuella andra ledningsstodsystem som ingar i detta, da de till-
sammans kommer att bilda en helhet. Att problemet (anskaffning av ett ledningsstdd-
system) inte kan betraktas som isolerat (fran ledningssystemet) ar kannetecknande for
komplexa problem (Poli, 2013). Att anskaffning av ledningsstodsystem skulle vara
komplext stdds av yttranden i samband med intervjuerna. Intervjuperson 8 menade
exempelvis att problemen vid anskaffning av ledningsstodsystem delvis beror pa att
anskaffningen hanteras som ett komplicerat snarare an komplext problem. Detta, menade
intervjupersonen, leder i sin tur till férsok att kontrollera osdkerheten i projekten genom en
mer noggrann planering, vilket inte & mojligt eftersom problemet &r komplext.

Eftersom forstaelsen for hur ett ledningsstodsystem ska utformas for att det ska fungera
effektivt, inom ramen for ledningssystemet och tillsammans med andra ledningsstod-
system i ledningssystemet, i regel inte ar kand da en anskaffningsprocess inleds ar detta att
betrakta som ett 6ppet problem. Detta innebér att det inte pa forhand gar att tala om hur ett
ledningsstodsystem som ska anskaffas till och integreras i Férsvarsmaktens lednings-
system ska vara utformat for att 16sa de problem som det &r avsett att 16sa. Det kanske inte
ens ar kant exakt vilka problem som ledningsstddsystemet ska bidra till att 16sa néar
anskaffningen paborjas. Dessutom kan den losning som valjs ge upphov till andra nya
problem, vilket ytterligare talar for att anskaffning av ledningsstodsystem &r att betrakta
som ett 6ppet problem. Utformning och anskaffning av nya ledningssystem uppfyller
dessutom flera av de punkter som Rittel och Webber (1973) har foreslagit som kénne-
tecknande for 16mska problem (tabell 8). Utdver det resonemang som aterfinns i tabell 8
gar det dven att finna stod for att utformning av ledningsstodsystem skulle vara ett lomskt
problem hos Cook och Pratt (2014) samt Albinsson (2004).

Att genomfora en behovsanalys ar i regel en utmaning som bor forega kravarbetet vid
anskaffning eller utveckling av ett system. Behovsanalyser ar dock i sig ett 16mskt
problem. Albinsson (2004) skriver att det finns en risk att utvecklare antar att det gar att
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finna anvéandares sanna behov och sedan bygga ett ledningsstddsystem med dessa som
utgangspunkt. Detta ar dock inte majligt da behov inte kan beskrivas pa samma konkreta
niva som krav kan. Ett behov dr nagot som i de flesta fall kan uppfyllas pa en méngd olika
sétt, om alls, och ska inte alltid ens nddvéandigtvis motas upp enbart av ett tekniskt system,
utan detta kan ske genom att atgarder i olika delar av systemet (manniska, teknik och
organisation) som helhet vidtas. Ett behov kan ocksa forandras och paverkas bade 6ver tid
och hur systemet méter upp andra behov. Behovsanalys &r en del i utvecklingsprocessen
dar resultatet kan utmynna i ndgon form av kravbild for ledningsstodsystemet. Krav bor
vara konkreta, uttryckta pa ett satt s att de ar enkla att forsta (och svara att misstolka) och
de bor i de flesta fall vara méatbara (Férsvarsmakten, 2017; Hallberg et al., 2011), under
forutsattning att det gar att hitta relevanta variabler att mata. Manga ganger blandas dock
begreppen ihop och det antas att aven behov ska kunna uttryckas pa ett satt sa att de blir
konkreta och direkt matbara. Behov ar dock pa en mer abstrakt och dvergripande niva och
det &r darfor viktigt att sarskilja de tva begreppen. Att ha genererat méatbara krav ér inte
detsamma som att anvandarnas behov har forstatts eller fangats upp. Séaledes kan behoven
inte heller betraktas som ett godartat problem.

Att angripa behovsproblematiken som ett godartat problem kan dven ge upphov till att
arbetet stannar upp eftersom en stravan att hitta anvéndarnas sanna och verkliga behov
snart kommer att resultera i att projektgruppen hittar behov som inte &r majliga att till-
godose samtidigt, sa kallad value paralysis. Det &r aven mojligt att arbetet stannar upp som
en foljd av sa kallad analysis paralysis; det vill sdga att projektgruppen, for varje nytt svar
pa behoven som genereras, finner nya fragestallningar vars svar i sin tur motsager tidigare
genererade svar pa fragestallningar avseende ledningsstodsystemets utformning
(Albinsson, 2004).

Tabell 7: Jamférelse mellan k&nnetecknen fér Idmska problem och en anskaffningsprocess for
ledningsstodsystem.

Kénnetecknande for Kommentar avseende ledningsstédsystem
lomska problem

1  Detfinns inte en Beroende pa vilken l6sning som véljs for ett lednings-
definitiv formulering stddsystem kommer det att genereras nya problem som
av ett lomskt problem behover 16sas. Detta innebar att det inte & mojligt att pa

forhand faststalla en problemformulering som innehaller
all den information som behdvs for att 16sa problemet
med hur ett ledningsstddsystem, som ska anskaffas, bor
se ut. Losningen behdver istéllet véxa fram i samarbete
med intressenterna.

2 Lomska problem Det &r inte mojligt att hitta den optimala utformningen
saknar stoppregel av ett ledningsstddsystem. Detta innebér att det inte
finns nagon naturligt stopp for nar kravformuleringen
eller utvecklingen av ett ledningsstddsystem ska
avslutas. Nar arbetet avslutas kommer istéllet att
avgoras av andra begransningar som exempelvis
ekonomi eller tid.

3 Losningar till I6mska Det gar inte att faststdlla vad som ar ratt utformning for
problem har inget rétt ett ledningssystem som anvénds i en viss verksamhet,
och fel utan det gar endast att vardera ledningsstodsystem

utifran om de &r battre eller samre utformade for den
verksamhet dar de anvands.
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Kannetecknande for
lomska problem
(forts.)

Kommentar avseende ledningsstédsystem

Det finns inget
omedelbart test pa hur
bra en 16sning pa ett
16mskt problem har
varit

Det finns ingen
mojlighet att prova
I6sningar pa Iomska
problem

Antalet potentiella
I6sningar pa ett 1omskt
problem kan inte
faststéllas

Lomska problem ar i
grunden unika

Lomska problem kan
ses som symptom pa
andra lémska problem

Forekomsten av ett
I6mskt problem kan
forklaras pa manga
olika satt

Det gar inte vid leverans av ett ledningsstodsystem att
préva hur bra systemet ar, eftersom erfarenheter fran
anvandning av systemet kan ge upphov till ny insikt om
hur systemet borde vara utformat. Vidare kommer om-
vérlden forandras under systemets livslangd vilket kan
komma att belysa icke forutsedda behov som darmed
inte kan testas.

Kannetecknet bedoms inte till fullo vara uppfyllt for
ledningsstodsystem da det ar majligt att prova olika
l6sningar avseende utformning av ledningsstédsystem
utan att detta ger upphov till oaterkalleliga
konsekvenser.

Det gar inte pa forhand att faststalla hur manga
alternativa utformningar av ett ledningsstddsystem som
finns.

Inom ramen for arbetet med denna rapport har det inte
undersokts om och, i sa fall, pa vilket sétt som lednings-
stodsystem &r unika. En vasentlig skillnad mellan
ledningsstodsystem och exempelvis administrativa
datorsystem &r dock att de sistnd&mnda ska stddja i
utforandet av enkla eller komplicerade (administrativa)
uppgifter medan ledningsstodsystem ska stédja ledning
av en komplex verksamhet i form av militért forsvar.

Att utformningen av ledningsstodsystem blir ett 16mskt
problem beror i grunden pa att ledning av militara
enheter i vépnade konflikter i sig &r ett 16mskt problem.

Att anskaffning av ledningsstodsystem ar ett 16mskt
problem kan forklaras pa manga olika satt. Vid arbetet
med denna rapport har rapportforfattarna exempelvis
stott pa foljande forklaringar till varfor anskaffning av
ledningsstodsystem &r svart:

e ledning i krig ar komplext och darfor blir
ledningsstodsystem komplexa

e det finns manga intressenter

e det sker en kravglidning under anskaffnings-
processen

o yttre faktorer paverkar anskaffningens tidsplan
e uppdelningen mellan Forsvarsmakten och FMV
e upphandlingsforfarandet och berdrd lagstiftning

o effekter av ledningssystem ar ett emergent
fenomen av en stor méngd interaktioner.

I samband med intervjustudien yttrade sig intervjuperson 4 pa ett satt som belyser
problematiken enligt punkt 2, 3 och 4 i tabell 8: ”Néar &r man fardig med nagonting? Nar ar
man tillrackligt bra for att gora nagonting? Och den externa delen &r ju alla andra
beroenden runt i kring da”. Aven andra intervjuade lyfter fram problematik som kan
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kopplas till Idmska problem. Betraffande punkt 1 menade intervjuperson 10 exempelvis
“att Forsvarsmakten /.../ har manga intressen och det dir maste man forsoka fa ihop till en
bild — att levererar vi ett system sa ska alla ha EN uppfattning om vad det ar for
nagonting”.

Ovanstaende resonemang innebar att anskaffning av ledningsstodsystem &r att betrakta
som ett komplext, 6ppet och/eller Iomskt problem beroende pa den teoretiska utgangs-
punkten. Oavsett vilken term som anvands sa innebér detta i praktiken dock att en séarskild
metodik behdver tillampas for att hantera problematiken i samband med anskaffning av
ledningsstodsystem.

I rekommendationerna for hur saval komplexa, 6ppna som I6mska problem bor hanteras
betonas innovation. Detta innebér att behovet av utvecklingsinriktade kompetenser,
exempelvis reflekterande forhallningssatt, okar hos projektgruppen. Mojligheterna for
gruppmedlemmarna att utnyttja sin kompetens paverkas dock av organisationsstrukturen,
regler och forvéntningar. Det kan darfor vara nédvandigt att ta bort rutiner och processer
som begréansar innovativt tdnkande. Andra rekommendationer som ndmns for att hantera
komplexa och I6mska problem &r ett 6kat samarbete, garna i natverk och dver
organisationsgranser, samt en 6kad interaktion och kommunikation mellan grupp-
medlemmarna. Né&r det géller hantering av dppna och I6mska problem betonas agilitet och
flexibilitet. Detta kan exempelvis ta sig uttryck som en undan-for-undanplanering dar mal,
funktioner och uppgifter behéver formuleras och omformuleras under pagaende arbete
beroende pé hur arbetet utvecklar sig.

Ibland anvands en resemetafor for projektarbete: Forst maste projektgruppen veta var de
befinner sig, darefter faststalls resmalet, darefter sker planering av vilken fardvag som ska
véljas och slutligen genomfors resan. Denna metafor for projektarbete kan anvéndas vid
enkla och, mojligen, komplicerade problem men for komplexa problem &r den otillrécklig
for att fanga problematiken. Vid anvandning av en resemetafor for projekt som omfattar
komplexa fragestallningar handlar det inte langre om att resa fran Stockholm till Goteborg.
Det handlar om att aka till ett café och kdpa Sveriges basta raksmorgas till de narmaste
kollegorna. Detta genererar genast betydligt fler fragestéllningar som det dessutom inte
finns nagot rétt eller fel svar pa: Vad ar kriteriet pa en bra raksmorgas? Ska mangden rakor
vara maximerad eller ska det vara en optimal balans mellan rakor, bréd och majonnas?
Hur ser en optimal balans ut? Ska det vara ljust eller morkt bréd? Hur ska de olika
kollegornas smakpreferenser viktas mot varandra? Nar (eller kanske snarare om) projekt-
gruppen lyckas faststalla kritierierna for den perfekta raksmorgasen kommer nasta
problem med att faststélla var den serveras och végen dit (ar det forresten sakerstéllt att det
ar ett café som serverar den basta raksmorgasen?). Detta kan forsvaras av att den
planerade resvagen stangs av pa grund av olyckor eller vagarbeten vilket leder till behov
av omplanering. Dessutom kan det ske omvarldsférandringar som paverkar malbilden,
exempelvis att det under pagdende arbete med att anskaffa Sveriges basta raksmorgas
slapps en forskningsrapport som visar att rakor har en forhallandevis stor klimatpaverkan.
Detta leder till klimatangest hos intressentgruppen (de som ska ata smorgasen) vilket gor
att en raksmorgas inte langre kanns lika lockande. Pa grund av detta Gverges den
ursprungliga malbilden, att hitta Sveriges basta raksmaorgas, till forman for en ny malbild
som gar ut pa att hitta Sveriges basta smorgas som maximerar kvoten mellan smak-
upplevelse och klimatpaverkan. Nar sedan begransningar sasom budget och leveranstid tas
med i projektgruppens 6vervaganden sa framstar risken for att kollegorna ska bli utan
smorgas eller att det blir en smorgas fran jourlivsbutiken runt hérnet som Gverhangande
beroende pa om projektgruppen forsoker ga till botten med problemet eller fokuserar pa att
leverera inom budget och i rétt tid.

P4 samma satt som med raksmorgasen &r det med ledningsstodsystem — det gar inte att
hitta det optimala ledningsstodsystemet som uppfyller alla intressenteras samtliga behov
(6nskemal). Behoven kommer, om inte anskaffningsprocessen ar mycket kort, dessutom
att forandras under pagaende anskaffning som en konsekvens av att omvérlden férandras.
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Det ar darfor det ar viktigt att anskaffning av ledningsstodsystem angrips och hanteras som
ett komplext, 6ppet och l16mskt problems.

5.2 Vardering av effektivitet

En av de dvergripande fragestéllningarna med projektet som ligger till grund for denna
rapport har varit att svara pa fragan om hur effektivitet kan varderas med avseende pa de
olika processtegen i livscyklerna for Forsvarsmaktens system. Det &r dock med ledning av
de studier som ligger till grund for denna rapport inte mojligt att besvara denna
fragestallning, vilket kommer att diskuteras vidare i detta avsnitt.

Traditionellt gors utvardering av huruvida ett projekt ar framgangsrikt eller ej baserat pa
kostnad, tid och kvalitet, som &r de tre begransningarna i den sa kallade projekttriangeln
(Atkinson, 1999). Att folja upp tid och kostnad &r relativt enkelt, men vad séger egentligen
en sadan uppféljning? Atkinson (1999) menar att berakningarna avseende vad ett projekt
ska kosta och hur Iang tid det ska ta att genomfora i regel gérs i projektets inledning, vilket
de facto ar den tidpunkt da kunskapen om projektet ar som lagst. Att ett projekt vid
utvardering mot tid och kostnad visat sig vara effektivt kan saledes paverkas lika mycket
av att det i projektets inledning gjordes en dverskattning av kostnaderna och tidsatgangen
for projektet som att det faktiskt har varit effektivt. Framfor allt i projekt som ska hantera
komplexa problem &r detta en icke forsumbar majlighet till fel vid bedémning av
effektivitet utifran tid och kostnad. Att folja upp kvalitet &r annu svarare, vilket ar en
bidragande orsak till att projekten i den genomférda intervjustudien séllan foljts upp med
avseende pa kvalitet. Atkinson (1999) menar att kvalitet ar ett fenomen som baseras pa
olika personers attityder och uppfattningar om ett system. Att uppfattningen om ett
systems kvalitet dessutom kan variera under systemets livscykel och att olika intressenter
kan ha olika perspektiv pa vad ledningsstodsystemet ska leverera for funktionalitet gor det
annu svarare att genomfora uppfoljning med avseende pa kvalitet. Uppféljning med
avseende pa kvalitet gors ofta utifran om systemet har levererat det som det, enligt krav-
specifikation, ska leverera. Fragan ar dock om detta &r ett tecken pa kvalitet. Behoven kan
dels ha forandrats under projektets gang och vara helt annorlunda nar systemet levereras,
dels sa ar det, eftersom anskaffning av ledningsstodsystem &r ett komplext problem,
mycket svart att faststalla vilka behov som finns i inledningen av ett projekt och
foljaktligen blir det aven svart att faststalla vad systemet ska leverera. Att basera vardering
av effektivitet pa vad malsattningen med projektet var da det paborjades &r inte heller
mojligt for projekt dar det tillampas en evolutionar utveckling eftersom malen i ett sadant
projekt standigt forandras. Blomberg (2013 s. 74) menar, efter studier av olika stora
samhallsinvesteringar, att projektframgang kanske skulle kunna definieras som att stad-
komma mycket med sa lite planering som majligt, snarare &n att na planerade mal till sa
laga kostnader som mojligt”.

Av projektavgransningarna for det projekt som ligger till grund for denna rapport framgar
att fokus ska ligga pa anskaffning och integration av ledningsstodsystem i befintliga
forsvarsmaktssystem samt att vidmakthallande, drift och avveckling inte omfattas av
studien. Det beddms inte vara relevant att utveckla metoder for att vardera effektivitet med
dessa begransningar da uppfoljning av effektivitet, som inte beaktar kostnader som uppstar
under vidmakthallande, drift och avvecklingsfaserna, kan leda till en prioritering dar
kostnaderna halls nere under anskaffningsfasen pa bekostnad av betydligt hogre kostnader
under exempelvis vidmakthéllandefasen. Denna risk ar nagot som lyftes av flera intervju-
personer i samband med intervjustudien.

Ett annat problem som uppstar vid vérdering av effektivitet i projekt ar att projekt inte ar
sa vélavgransade mot omgivningen som de forst kan verka (Blomberg, 2013). Om ett
projekt levererar ett fantastiskt lattanvéant och bra ledningsstodsystem till Férsvarsmakten i
ratt tid och till ratt budget &r det da effektivt &ven om det nya ledningsstodsystemet
innebdr att det behdver genomféras dyra och tidskrdvande forandringar i andra system?
Eller om ledningsstodsystemet kraver att det gors forandringar i andra delar av lednings-
systemet som gor att det den totala systemeffekten minskar? Det ar med andra ord svart att
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vardera ett projekts effektivitet genom att betrakta projektet enskilt och det blir sarskilt
problematiskt nar vardering ska ske av ett ledningsstddsystem som ska anvéndas inom ett
sa komplext sammanhang som Forsvarsmaktens ledningssystem.

Med hanvisning till ovanstaende har det, inom detta projekts ramar, inte varit mojligt att
utveckla nagot satt att vardera effektivitet da detta ar ett alltfor komplext problem. Istallet
har studien baserats pa intervjupersonernas subjektiva uppfattning om huruvida ett visst
arbetssétt bidragit till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem.
Resultatet fran den genomforda intervjustudien hade naturligtvis blivit sakrare om det
hade gatt att pa ett objektivt satt faststélla olika projekts effektivitet och sedan, med hjalp
av statistiska metoder, pavisa ett samband mellan att projekten foljt nagon av de 22
principerna i Nordstrom et al. (2019). Pa grund av det stora antalet principer (22 stycken)
och det begrénsade antalet anskaffningsprojekt avseende ledningsstodsystem &r det dock
inte mojligt att, &ven om ett objektivt matt pa effektivitet vid anskaffning funnits, pavisa
ett eventuellt samband mellan varje enskild princip och ett projekts effektivitet.
Sammantaget innebdr detta att den subjektiva vardering av effektivitet som gjordes var den
enda lésning pa problemet som var rimlig att tillampa inom projektets ramar. Alternativet
hade varit att inte genomfora nadgon provning alls av huruvida de 22 principerna bidrar till
en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem. Bedémningen &r dock
att det valda arbetssattet, i kombination med en mycket strikt tolkning av de olika
principerna, har gett resultat som ar pa den sédkra sidan. Det vill siga att det &r osannolikt
att principer som inte bidrar till en effektivare anskaffning har angivits som att de bidrar
till en effektivare anskaffning. Det omvanda ar dock mer troligt, det vill séga att principer
som bidrar till en effektivare anskaffning inte har redovisats som sadana i resultatkapitlet.

5.3 Principerna for effektivare anskaffning

Det genomfoérda arbetet har visat att organisationskulturen har betydelse for att skapa
gynnsamma forustattningar for en effektiv anskaffning och integration av ledningsstdd-
system samt att det &r lampligt att sla samman principerna om att skapa och vidmakthalla
en tillitskultur och att utveckla organisationskulturen sa att ratt beteende belonas eftersom
de tva principerna delvis Gverlappar varandra. Intervjustudien har visat att arbete med att
skapa och vidmakthalla en tillitskultur bidrar till en effektivare anskaffning och integration
av ledningsstodsystem. Denna tillitskultur kan dock inte begransas internt till Forsvars-
makten och FMV utan tillit behdver aven finnas saval mellan de tva myndigheterna som
mellan myndigheterna och (férsvars)industrin. Intervjustudien har visat att organisations-
kulturen &ven inom andra omraden behdver utvecklas sa att ratt beteende belonas for att
pa sa satt uppna en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem.
Exempelvis lyfter intervjupersoner upp att det ar ett problem att kostnaderna for projekt
medvetet underskattas for att projektet ska fa klartecken att starta eller att personer
hanskjuter beslut till hogre organisatoriska nivaer for att inte riskera att fatta ett felaktigt
beslut. En mer tillitshaserad styrning och ledning bedéms kunna bidra till att hantera aven
dessa problem. Ytterligare en positiv effekt med tillitsbaserad styrning och ledning ar att
den frdmjar anvandningen av ett professionellt omdéme i samband med beslutsfattande
vilket ar sarskilt viktigt i samband med beslutsfattande i komplexa situationer (Bringselius,
2019b).

Aven nar det géller de tva principerna om uppfoljning — folj upp resultat genom direkta
observationer och regelbunden uppféljning som fokuserar pa framtiden har arbetet som
utforts inom ramen for arbetet med denna rapport visat att det ar lampligt att de tva
principerna laggs samman eftersom de dverlappar varandra. Bringselius (2019b) menar att
det satt som uppfdljning genomfors pa kan fa langtgaende och oavsedda konsekvenser for
verksamheten. Den genomfdrda intervjustudien visar att sa ocksa ar fallet nar det galler
anskaffning av ledningsstodsystem till Forsvarsmakten. Den fokusering pa ekonomi och
tid i form av “’gréna milstolpar” som finns har resulterat i att sdval kvaliteten pa slut-
produkten, som integrationen med andra system har paverkats negativt eftersom fokus for
en del projektledare har kommit att bli att uppfylla de grona milstolparna &ven om detta

94 (122)



FOI-R--5063--SE

sker pa bekostnad av det levererade systemets anvandbarhet. Genom att félja upp resultat
genom direkta observationer flyttas fokus fran olika indikatorer pa projektframgang till
det faktiska ledningsstédsystem som ska levereras. Som en av intervjupersonerna uttrycker
det ”miter du pa papper och beslutsgrindar s ar det papper och beslutsgrindar du kommer
att fa gjort” (intervjuperson 8). En uppféljning av resultat genom direkta observationer
utfors lampligen regelbundet tillsammans med olika intressentgrupper dar de far tycka till
om en framtagen funktionalitet i ledningsstodsystemet. En sadan form av uppféljning blir
dessutom mer fokuserad pa framtiden eftersom de olika intressenterna darmed ges
mojlighet att paverka utformningen av det system som ska anskaffas vilket ger projekt-
gruppen mdjlighet att, i ett tidigt skede, genomféra korrigeringar i utformningen av
systemet innan alltfor mycket arbete har lagts ned pa en olamplig utformning. Ytterligare
en positiv effekt av att folja upp med direkt observation &r att projektgrupperna inte
behover lagga tid pa att producera rapporter for uppfoljning, som inte bidrar till en 6kad
forsvarsformaga, utan kan lagga denna tid pa att utveckla ledningsstodsystemet istallet.

Erfarenheter fran det genomforda arbetet som sammanfattas i denna rapport visar dven att
det finns ett behov av att sammanfoga de fyra principerna om att arbeta mot tydliga mal
med fokus pa resultat, anvandarnas behov i fokus, I6sningsoberoende och tydliga krav
samt helhetssyn eftersom det ar svart att géra nagon tydlig gransdragning mellan dessa
principer. Principen om att arbeta mot tydliga mal med fokus pa resultat innebar, precis
som principen om att félja upp resultat genom direkta observationer, att fokus flyttas fran
de gréna milstolparna. Ett sadant andrat fokus fokus leder, enligt intervjustudien, till 6kad
effektivitet men dven att avsteg kan behdva goras fran gallande rutiner eller processer for
att na projektmalen eller uppna effektivitet eller en 6kad grad av innovation. Ett arbete mot
tydliga mal behover inte betyda att malet ska vara statsitk utan det kan forandras under
projektets gang under forutsattning att samtliga som berérs av malet far information om
den forandrade malbilden.

Pa samma satt som alltfor styrande processer kan paverka innovationen i ett anskaffnings-
projekt negativt sa kan icke losningsoberoende krav ha en negativ paverkan pa en projekt-
grupps handlingsutrymme och darmed minska graden av innovation. Vid arbete mot
tydliga mal med fokus pa resultat ar det dven viktigt att komma ihag att projekets mal och
de tydliga kraven ska ha anvandarnas behov i fokus. Att ha ett mal som utgar fran att
projektet ska bli klart i tid och inom faststalld buget &r saledes inte ett mal som kan
anvéndas for att styra projektet. Daremot kan tid och buget utgora viktiga begransningar
som, i enlighet med principen om att utveckla organisationskulturen sa att ratt beteende
belénas, ska foljas. Att ha anvandarnas behov i fokus &r dock inte tillréckligt for att lyckas
med anskaffning och integration av ledningsstddsystem utan intervjustudien gor aven
géllande att det &r viktigt att ha en helhetssyn i samband med anskaffningsprojekt. Detta
innebdr att det inte gar att betrakta ett ledningsstodsystem som isolerat utan ledningsstod-
systemet maste betraktas som en del av hela ledningssystemet som bestar av doktrin,
organisation, personal, teknik (inklusive andra ledningsstodsystem) och metoder.

En av intervjupersonerna gor i samband med intervjustudien ett yttrande som anknyter till
ovanstaende stycke och som belyser hur effektiviteten kan bli lidande som en foljd av
alltfor omfattande processer och rutiner. Intervjupersonen menar att de gréna milstolparna
fyller en viktig funktion eftersom de gor det majligt att bedéma om ett projekt kommer att
bli forsenat eller ej (intervjuperson 9, sida 83). Med ett kritiskt forhallningssétt ar detta
yttrande orovackande eftersom det innebdr att Forsvarsmaktens IT-process inte &r sérskilt
effektiv. Detta eftersom tiden for att slutfora ett projekt till storsta delen &r beroende av de
olika beslut som ska fattas i samband med anskaffningen och de olika gransknings-
processerna medan projektets omfattning och komplexitet endast i mindre omfattning
paverkar projektets tidsatgang. Om IT-processen, och angransande processer, hade varit
effektiva hade tidsatgangen for att slutféra projektet i forsta hand styrts av projektets
komplexitet och storlek vilket hade gjort det svart att anvanda tidpunkterna for nar olika
grona milstolpar har passerats som underlag for att bedéma nér projektet blir fardigt.
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For att mojliggora ett arbete mot tydliga mal med fokus pa resultat dar processer och
rutiner inte behdver foljas strikt kravs att det finns tillgang till erforderlig kompetens inom
ramen for anskaffnings- och integrationsprojekt. Detta forutsatter saval ett omsorgsfullt
urval av projektmedlemmar som en strategisk kompetensuppbyggnad men &ven att
komptensen sakerstalls over tid. Da det ar svart att gora tydliga avgransningar mellan
dessa olika delar &r det lampligt att de olika principerna laggs samman till ett forhallnings-
satt avseende kompetens. Resultaten fran intervjustudien visar att deltagarna i intervju-
studien betraktar behovet av kompetensforsorjning utifran tva olika pespektiv. Det forsta
perspektivet handlar om att séakerstélla att det finns erforderlig kompetens inom
anskaffningsprojekten genom att dels gora ett omsorgsfullt urval av projektmedlemmar,
dels att minimera personalomséttningen inom projekten eftersom varje projektmedlem
som slutar innebér att kompetens som byggts upp inom ramen for projektet gar forlorad.
Behovet av kompetens inom olika projekt kan variera men for ledningsstodsystem kan
exempelvis kompetens inom projektledning, mililtar ledning, informationssékerhet,
geografiska informationssystem och granssnittsfragor (doktrin, organisation, personal,
teknik och metoder) vara viktiga. Det andra perspektivet avseende kompetensforsérjning
handlar dels om strategisk kompetensuppbyggnad, det vill sdga att 6ver tid bygga upp ny
kompetens for att kunna I6sa de utmaningar som kan komma i framtiden (forskning och
utveckling), dels om att bygga upp kompetens avseende militért forsvar hos FMV och
leverantdrer (domankunskap) for att pa sa satt skapa en forstaelse for vilka krav pa
materiel som kriget staller. For att den tillgangliga kompetensen ska kunna nyttjas
effektivt behover projektmedlemmarna dven kunna samarbeta saval internt inom projekt-
gruppen som externt med andra intressenter vilket i sin tur ar en form av kompetens som
behover sékerstallas genom ett omsorgsfullt urval av projektmedlemmarna.

Eftersom en projektgrupp inte bor vara alltfor stor da det minskar de enskilda grupp-
medlemmarnas bidrag, saval absolut som relativt, till det gemensamma arbetet (Ward,
2014) sa ar det normalt sett inte majligt for en projektgrupp att inneha all den kompetens
som kravs for att framgangsrikt anskaffa ett nytt ledningsstodsystem. Detta medfor att det
blir viktigt for projektgruppen att identifiera det nya ledningsstodsystemets intressenter
och utveckla ett samarbete med dessa intressenter. Detta samarbete bor i forsta hand
baseras pa tillit. Viktiga intressenter som namnts i samband med intervjuerna ar
exempelvis anvandare av systemet, leverantorer, de som ska forvalta systemet samt de
som ska certifiera systemet med avseende pa informationssakerhet (normalt MUST). Det
ar dock viktigt att genomféra en noggrann analys av vilka som kan ténkas vara intressenter
eftersom en missad intressent kan medféra forseningar senare i projektet. Det finns bland
intervjuerna exempel pa att projekt forsenats pa grund av att projektet missat att i tid
involvera personer med kunskap om Forsvarsmaktens hantering av allménna handlingar
och arkivprocessen. For att uppna ett gott samarbete med intressenter och tillvarata alla
projektmedlemmars och intressenters kompetens behéver det finnas en effektiv
kommunikation. Det fysiska métet fyller en viktig funktion nér det galler effektiv
kommunikation och da speciellt i inledningen av ett projekt nar de olika projekt-
medlemmarna behdver lara kdnna varandra och utveckla en tillit till varandra. Fysiska
moten ar dven effektiva i de fall missforstand behdver redas ut. Alltfér manga fysiska
moten, speciellt nar dessa endast syftar till att sprida infomation och inte till att fatta
beslut, upplevs ibland dock som betungande eftersom det bland annat kan medféra resor.
Detta problem lyfts speciellt upp i projekt dar mycket sakerhetsskyddsklassificerade
uppgifter hanteras eftersom det fysiska motet ibland &r det enda sattet att utbyta
information. Eftersom effektiv kommunikation ar en forutsattning for att kunna utveckla
samarbetet med intressenter bor de tva principerna sammanfogas.

I komplexa projekt finns oftast ett stort antal osékerheter som inte kan forutses och dessa
osakerheter behover beaktas i samband med planering dé de utgér begransningar for hur
detaljerad planeringen kan goras. Att det finns méjligheter att géra anpassningar i planen
for anskaffning &r nagot som intervjupersonerna anger som viktigt for effektiv anskaffning
och integration av ledningsstédsystem. En av intervjupersonerna menar att Gvertron pa
planering &r en bidragande orsak till problemen i samband med anskaffning och
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integration av ledningsstodsystem. Nér det géller hantering av komplexa problem &r det
viktigt att komma ihég att problemet inte kan belysas fullstandigt fran borjan vilket i sin
tur leder till risker som bottnar i att osékerhet for hur framtiden ska utveckla sig inte gar att
kontrollera genom planering. Att genom noggrann planering forsoka minska osakerheterna
i ett projekt har ddrmed ungefér samma potential att lyckas som att forsoka undvika
punktering genom att i forvag planera var pa kérbanan fordonet ska placeras for att
undvika eventuella vassa foremal. Utifran detta perspektiv framstar dessutom Helmut von
Moltkes slutsatser, om att planering inte bor stracka sig bortom de situationer som kan
forutses och inte omfatta mer &n vad som &r absolut nédvandigt, lika riktiga idag som nar
de skrevs ned for 6ver 150 ar sedan:

In general, one does well to order no more than is absolutely necessary
and to avoid planning beyond the situations one can foresee. /.../ Seldom
will orders that anticipate far in advance and in detail succeed
completely to execution.

Moltke (1869) citerad i Sonnenberger (2013 s. 11)

For att veta vilka begrénsningar det finns avseende méjligheterna till planering &r det
viktigt att det sker en kontinuerlig hantering av risker och osékerheter inom ramen for
anskaffningsprojektet. Nar det géller hanteringen av osékerheter handlar detta om att
projektgruppen hela tiden behdver vara medveten om vad de vet och vad de har antagit
med utgangspunkt i det de vet samt hur dessa antaganden kan komma att paverka
anskaffningsprojektet i framtiden.

I borjan av ett projekt &r en osakerhet ofta att anvéndarna inte ar fullt medvetna om vad de
egentligen behdver och i langa projekt uppstar osakerheter aven till foljd av omvarlds-
forandringar: Vilka behov har Forsvarsmakten nar projektet ar slutfort och ledningsstdd-
systemet ska levereras? Ett satt att hantera risker och osakerheter i ett projekt ar darfor att
tillampa en stegvis utveckling och anskaffning av systemet dar beslut fattas férst nar
(del)problemet har forstatts och osakerheterna, atminstone delvis, har skingrats. En fordel
med detta arbetssatt ar att projektarbetet kan delas in i inkrement (korta delprojekt) dar en
viss funktion utvecklas. Pa detta satt kan kraven for denna funktion hallas relativt
oférandrade i och med att omvarlden inte hinner dndras s& mycket under den korta tid som
funktionen utvecklas.

Att anvanda sig av mogen teknik och metodik ar ytterligare ett sétt att reducera
osakerheten i samband med anskaffning och integration av ledningsstodystem, eftersom
osakerheten huruvida projektet ska lyckas att utveckla en ny teknik sa att den kan
anvandas inom ramen for ledningsstodssystemet da minimeras.

Ytterligare en positiv effekt som erhélls genom att utveckling och anskaffning sker i sma
steg ar att det skapar en formaga att svara pa forandringar inom ramen for projektet
vilket &r nodvandigt i de fall omvarlden forandras under den tid som projektet pagar.
Omvarldsforandringarna kan, men behdver inte nddvandigtvis, vara stora handelser sasom
forandrad hotbild mot Sverige eller revolutionerande ny teknik. Mindre handelser som kan
paverka projektet ar att anvandarna inser att ledningssystemet behdver uppfylla ett annat
behov &n vad de forst bedomde. En stegvis anskaffning och utveckling i sma steg ger dven
en mojlighet att fraga anvandarna (eller andra intressenter) vad ledningsstodsystemet
behdver for funktionalitet, utveckla denna funktionalitet, visa den fardiga Idsningen for
intressenterna, fanga upp deras synpunkter pa l6sningen och sedan genomfora mindre
andringar till dess delfunktionen motsvarar behoven varefter nasta funktion kan utvecklas.
Om det forsta anvandarna far se ar en nastan fardig prototyp finns risken att &ven sma
andringar i utformning inte later sig géras pa grund av att det skulle medfora omfattande,
och kostsamma, andringar i andra delar av det anskaffade ledningsstédsystemet.

Ut6ver en stegvis utveckling gynnas formagan att svara pa forandringar av en formaga att
fatta snabba beslut. Detta underlattas i sin tur av en decentraliserad organisation med bred
allokering av beslutsratt. Av intervjustudien framgar att bristen pa allokering av beslutsratt
bidrar till en minskad effektivitet i samband med anskaffningsprojekt da nodvandiga
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beslut for att komma vidare i projekten drjer. Intervjustudien har dven visat att
konsekvenserna av att vissa beslut &r centraliserade dven &r ett minskat ansvarstagande i
och med att projekten uppfattar den som fattar beslutet eller godkanner l6sningen som
ansvarig for utformningen (exempelvis nér det géller IT-sékerhet). Detta flyttar projektens
fokus och mal fran att leverera en bra funktionalitet till att tillfredsstalla beslutsfattare och
komma igenom de olika beslutsgrindarna.

Eftersom omvérlden kan fordndras &ven efter att ett ledningsstodsystem har levererats &r
det viktigt att de teknikldsningar som har valts kan anpassas till framtida férandringar.
Detta innebdr att det redan under anskaffningsfasen behdver tas hojd for att sytemet
kommer att behova forandras i framtiden. Detta galler sarskilt med avseende pa IT-
sékerhet eftersom nya IT-sdkerhetshot standigt uppkommer. Eftersom det finns ett behov
av att forandra ett ledningsstodsystem &ven efter att det har levererats kan det diskuteras
om projektformen verkligen ar den bésta formen for att anskaffa ledningsstodsystem.
Detta da det inte finns nagon naturlig avgransning for nar ett ledningsstodsystem ar fardig-
levererat pa samma satt som det finns vid exempelvis en leverans av hjalmar. Lednings-
stodsystem kommer att (Ias maste) forandras under hela sin livslangd pa grund av for-
andringar i omvérlden (exempelvis ett nytt IT-sdkerhetshot) da det inte ar, vare sig
praktiskt eller ekonomiskt, mojligt att anskaffa ett nytt ledningsstodsystem varje gang det
sker en forandring. For hjalmar daremot finns en sadan naturlig avgransning eftersom
hjalmar sannolikt inte kommer att genomga nagra férandringar eller modifieringar efter att
de har tillverkats. Det gar darmed att dra en tydlig grans for nar anskaffningsprojektet ar
avslutat — nér hjalmarna har levererats. Eftersom samma tydliga avgransing saknas nér det
galler anskaffning av ledningsstddsystem bor det darfor évervagas i vilken form
anskaffning bast bedrivs — inom ramen for linjeorganisationen eller i projektform.

Det kan konstateras att flera av principerna for effektivare anskaffning och integration har
likheter med hur Férsvarsmakten (2016b) beskriver uppdragstaktik (tabell 9). Bland annat
eftersom uppdragstaktik bygger pa

enkla ledningsprinciper; valutbildade chefer och soldater/sjoman med
initiativkraft, beslutsamhet och en vilja att ta ansvar; kontinuerlig taktik-
utveckling; god etik, och stort engagemang med émsesidig tillit.

Forsvarsmakten (2016b s. 67)
Vidare ar en del av uppdragstaktiken att understéllda ska ges klara och tydliga uppdrag

samtidigt som de ges langtgaende mandat att sjalva besluta om vilka metoder och
forfaringssatt som ska anvandas for att 16sa uppdraget (Forsvarsmakten 2016b).

Tabell 8: Likheter mellan uppdragstaktik och principerna for effektivare anskaffning och integration
av ledningsstddsystem.

Uppdragstaktik

Princip(er) for effektiv anskaffning

Enkla ledningsprinciper

Vélutbildade chefer och soldater/sjomén
med initiativkraft

Beslutsamhet och en vilja att ta ansvar

Kontinuerlig taktikutveckling

God etik och stort engagemang med émse-
sidig tillit

Klara och tydliga uppdrag i kombination
med langtgdende mandat att sjalva besluta

om vilka metoder och férfaringssatt som
ska anvandas for att 16sa uppdraget

Enkelhet

Omsorgsfullt urval av projektmedlemmar

Utveckla organisationskulturen sa att ratt
beteende bel6nas.

Strategisk komptensuppbyggnad

Utveckla och vidmakthall en tillitskultur

Arbeta mot tydliga mal med fokus pa
resultat

Decentraliserad organisation med bred
allokering av beslutsrétt
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54 Informationssakerhet

Den litteratur som identifierats genom litteratursékningen har inte visat att arbete enligt
principerna for effektivare anskaffning och integration av ledningsstddsystem skulle vara
ofdrenliga med ett gott informationssakerhetsarbete vilket kommer att diskuteras mer i
detta avsnitt. Aven om principerna for effektivare anskaffning i och med detta kan
anvandas for att bygga IT-system med krav pa sakerhet sa innebar detta inte att arbete i
enlighet med principerna per automatik leder till en god informationssakerhet, utan detta
ar nagot som behdver beaktas i sarskild ordning kontinuerligt under hela anskaffnings-
processen.

Litteraturen visar pa att det finns ett brett stod for att agila utvecklingsmetoder kan
anvéndas for att bygga sékra IT-system (t.ex. Siponen, Baskerville & Kuivalainen, 2005;
Ge, Paige, Polack, Chivers & Brooke, 2006; Newton, Anslow & Drechsler, 2019).
Principerna (for effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem) om att
skapa och vidmakthalla en tillitskultur, strategisk kompetensuppbyggnad, stegvis
utveckling och anskaffning, omsorgsfullt urval av projektmedlemmar, utveckla samarbetet
med intressenter, skapa en formaga att svara pa forandringar, arbeta mot tydliga mal med
fokus pa resultat, decentraliserad organisation med bred allokering av beslutsrétt, effektiv
kommunikation, enkelhet, folja upp resultat genom direkta observationer samt principen
om regelbunden uppfdljning som fokuserar pa framtiden i Nordstrém et al. (2019) baseras
pa det agila manifestet och kan, med utgangspunkt fran detta, anses vara forenliga med ett
gott informationssékerhetsarbete.

Aven om principerna som namts i foregaende stycke ar forenliga med ett gott IT-
sakerhetsarbete sa behdver nagra sérskilda aspekter som ror principerna lyftas fram sa att
inte IT-sakerhetsarbete forbises. Nar det géller principen om enkelhet sa handlar inte detta
om att enbart bygga enkla sékerhetslésningar utan att hela tiden stréva efter att minska
komplexiteten i systemet som helhet da komplexitet och sakerhet ar nagot som &r svart att
forena. Nar det galler principen om att arbeta mot tydliga mal med fokus pa resultat sa
behdver det tas fram mal for vad systemet ska klara av med avseende pa informations- och
IT-sékerhet. Det gar inte att kombinera principen och ett gott informationssakerhetarbete
om det inte finns mal for vad som ska uppnas utifran ett informationssékerhetsperspektiv.
Det ar forst nar relevanta mal finns pé plats som det blir viktigare att arbeta mot dessa an
att folja processer. For att kunna sétta upp relevanta mal for 1T-sakerhetsarbetet ar det
viktigt att dessa ar baserade pa en aktuell riskanalys dar de hot som systemet behdver
skyddas fran framgar. Behov av att specifikt beakta informationssakerhet finns dven inom
andra principer. Exempelvis behdver det inom ramen for principen om omsorgsfullt urval
av projektmedlemmar tillses att projektgruppen som helhet har tillracklig kompetens inom
informationssakerhetsomradet och inom ramen for strategisk kompetensuppbyggnad sa
maste behoven av IT-sékerhetskompetens pa langre sikt sakerstallas.

Nar det galler tillit och informations- och IT-sékerhet sa kan detta, for den informations-
sakerhetskunnige, inledningsvis upplevas lite skrammande da informationssakerhet till
stora delar baseras pa kontroll. Det &r dock viktigt att komma ihag att det inte handlar om
blind tillit, utan att tillit ska forstas och betraktas utifran perspektivet att tillit &r nagot som
individen fortjanar. Att exempelvis inte utfora sékerhetskontroll av personal som hanterar
sakerhetsskyddsklassificerad information ar saledes inte ett tecken pa tillit utan snarare ett
tecken pa att begreppet har missforstatts.

Nér det galler ledningsstddsystem till Férsvarsmakten ar det, inom ramen for principen om
att utveckla organsationskulturen sa att ratt beteende belonas, viktigt att komma ihag att
informations- och 1T-sakerhet & ndgonting som anvéandarna av systemet behdver for att
kunna utféra sitt arbete. | enlighet med principen blir detta darfor ocksa nagonting som
projektgruppen ska fokusera pa att leverera. Nar det galler behovet av att minska risk-
aversion, vilket ocksa tas upp inom ramen for principen, kan ett fortydligande vara pa sin
plats om att detta inte handlar om att det ska tas onddiga risker nér det géller den slutliga
produktens funktionalitet, det vill sdga att projektgruppen chansar pa att den valda IT-
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sékerhetsldsningen ar tillrackligt bra. Att undvika riskaversion och utveckla innovations-
benagenheten i organisationen handlar om att projektgruppen ska kanna att de vagar préva
nya idéer pa l6sningar inom ramen for anskaffningsprojektet. Samtidigt ska det, om de
misslyckas, finns utrymme for att forkasta idén och utveckla en annan l6sning pa IT-
sékerhetsproblematiken utan att projektgruppens rykte flackas.

Aven om det genom intervjustudien inte har kunnat pavisas att tidig planering med
beaktande av osékerhet bidrar till effektivare anskaffning och integration av ledningsstdd-
system sa har litteratursokningen visat att planering fyller en viktig funktion for IT-
sakerhetsarbetet.

Att ha anvandarnas behov i fokus handlar om, utdver om att sékerstalla att ledningssttd-
systemet tillfredsstéller den niva av informationssakerhet som anvandarna har behov av,
att ledningsstodssytemet ska vara sa anvandarvanligt att anvandarna inte valjer att kringa
sékerhetsskydden. Detta innebér att IT-sékerhetsarkitekturen och omkringliggande
processer behover stddja verksamheten samtidigt som anvéndarnas behov behover beaktas
tidigt under utvecklingsprocessen. Detta kraver en effektiv kommunikation och en
utveckling av samarbetet med intressenter, exempelvis informationssakerhetsarkitekter.

55 Metoddiskussion

Den metod som har anvants inom ramen for arbetet som redovisas i denna rapport har ut-
vecklats vartefter arbetet har fortskridit. En starkt bidragande orsak till detta &r insikten om
att fragestallningen som ska besvaras inom ramen for detta projekt ar komplex och
dessutom har en betydande komponent 16mskt problem i sig. Exempelvis har det inte varit
mojligt att i samband med problemformuleringen faststalla all den information som
behovs for att 16sa problemet. Problemet saknar vidare stoppregel eftersom det inte gar att
séga att projektet har hittat det optimala sattet att bedriva anskaffning och integration av
ledningsstodsystem. Det &r inte heller mojligt att uttala sig om att projektet har funnit réatt
satt att bedriva anskaffning av ledningsstodsystem pa. Det finns inte heller nagot sétt att
préva de l6sningar som foreslas i denna rapport for att se om de faktiskt bidrar till en
effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem utan att gora detta ute i
praktiken vilket kommer att leda till oaterkalleliga konsekvenser i form av antingen mer
eller mindre effektiva anskaffningsprojekt.

Med anledning av detta har Cynefin-ramverkets rekommendationer (se sida 15) for
hantering av komplexa problem tillampats, det vill sdga inom ramen for projektet har
metoder for att generera idéer, exempelvis diskussioner, anvénts for att komma vidare med
arbetet. Dessa diskussioner har mynnat ut i att en, i huvudsak, kvalitativ ansats har
tillampats for studien.

Forsok har gjorts att aven tillampa kvantitiativa metoder inom ramen for studien, men
dessa forsok har dvergivits da de inte visat sig vara en framkomlig vég for att na malet
med studien. Exempelvis fick en idé om att lata personer pa Hogkvarteret rangordna olika
anskaffningsprojekt 6verges pa grund av att det inte finns tillrackligt manga personer som
har kannedom om effektiviteten i samtliga understkta anskaffningsprojekt i denna studie.
En annan idé om att lata projektmedlemmarna subjektivt betygssatta effektiviteten i det
egna projektet 6vergavs da nastan alla satte hoga betyg avseende effektiviteten i det egna
projektet aven i de fall da utomstaende personer betraktar projektet som ineffektivt eller
till och med misslyckat.

Det slutliga arbetssattet har darfor bestatt av att intervjupersonernas yttranden har tolkats
och dérefter, om mojligt, knutits till en eller flera av principerna i Nordstrom et al. (2019).
Darefter har de olika yttrandena som knutits till en viss princip aterigen tolkats utifran om
de kan anses stddja eller motsdga att en viss principe i Nordstrom et al. (2019) bidrar till
en effektivare anskaffning och integration av ledningsstédsystem.

Beddmningen av om intervjustudien anses stddja att en viss princip bidrar till en
effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem baseras dels pa antalet
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intervjupersoner (kvantitativ beddmning) som gjort yttranden som kan anses stodja eller
motséga att en viss princip bidrar till en effektivare anskaffning och integration av
ledningsstodsystem, dels pa innehallet i intervjupersonernas yttranden (kvalitativ
bedéming). Eftersom principerna i Nordstrom et al. (2019) ar baserade pa en litteratur-
studie, sa ar den sammantagna bedomningen att resultaten fran intervjustudien kan
generaliseras till en svensk forsvarsmaktskontext och bidra till en effektivare anskaffning
och integration av ledningsstédsystem.

Att nagon fullstandig transkribering inte genomfordes av intervjuerna kan ha lett till att
intressanta yttranden, som inte fangats i intervjuanteckningarna, har missats eller att en fel-
aktig kategorisering kan ha skett. VVid samtliga intervjuer utom trel” gjordes dock intervju-
anteckningarna av nagon av forfattarna till Nordstrom et al. (2019) vilket innebar att den
person som gjorde anteckningarna hade en mycket god forstaelse for vad som var relevant
att anteckna for att kunna vérdera de olika principerna. Detta bedoms ha lett till att
sannolikheten for att nagot av relevans for studien ska ha missats ar lag. Nar det géller
sadana yttranden som ansetts stddja att en tillampning av en viss princip skulle leda till en
effektivare anskaffning och integration av ledningsstédsystem har det dessutom gjorts en
genomlyssning av ljudinspelningen och transkribering av yttrandet for att sékerstélla att
det uppfattats och tolkats pa ett riktigt satt i den kontext dar det yttrats. Detta minimerar
sannolikheten for att yttranden som inte stoder att en viss princip skulle bidra till en
effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem felaktigt tolkats som att
principen bidrar till en effektivare anskaffning och integration.

Intervjuanteckningarna fran samtliga intervjuer har analyserats med avseende pa om
intervjupersonerna anvander sig av uttryck som &r specifika for exempelvis agila metoder
eller vattenfallsmetodik. Syftet med detta var att kunna identifiera om yttrandena fran
nagon eller nagra av intervjupersonerna &r starkt fargade av ett visst arbetssatt, exempelvis
som foljd av att de har genomgatt en kurs, vilket skulle kunna ha paverkat deras syn pa hur
projektarbete bor bedrivas. Denna analys har visat att tva intervjupersoner har anvant
begrepp som &r typiska for agila utvecklingsmetoder (intervjuperson 8 och 11) medan en
person anvander sig av begreppet vattenfallsmetodik (intervjuperson 1). | anslutning till att
begrepp som ar karaktaristiska for agila utvecklingsmetoder anvands exemplifierar dock
intervjupersonerna, med egna ord, den problematik som de agila arbetssétten har l6st.
Detta visar att intervjupersonerna inte enbart tagit till sig ett teoretiskt koncept utan aven
framgangsrikt anvant det i praktiken. Med hanvisning till detta bedéms intervjudeltagarnas
kannedom om agila utvecklingsmetoder och vattenfallsmetodik inte ha paverkat resultaten
fran intervjustudien.

Vid genoml&sning av denna rapport kan konstateras att intervjuperson 8, som delvis
anvander sig av en agil diskurs, har citerats betydligt fler ganger an andra intervjupersoner.
Den kritiske lasaren av denna rapport bor givetvis fraga sig varfor det forhaller sig pa detta
satt. Forklaringen ar att intervjuperson 8 bade har arbetat med anskaffningsarbete och i en
strategisk roll vilket har gett en god erfarenhet och méjlighet att fundera kring vilka
arbetssatt som bidrar till att projekt och utvecklingsarbete blir effektiva. Intervjupersonen
har &ven, av de som genomfort intervjuerna, upplevts vara mycket intresserad av amnet,
har mycket kunskap att bidra med och ar dessutom den intervjuperson som intervjuats
under langst tid. Detta beddms ha lett till att intervjuperson 8 sammantaget har gjort fler
generella yttranden om anskaffningsprojekt i stort &n évriga intervjupersoner vilket i sin
tur forklarar varfor intervjupersonen har citerats oftare an andra intervjupersoner.

Urvalet av intervjupersoner dér enbart projektledare och personer som arbetar strategiskt
eller mer dvergripande med anskaffningsprojekt har intervjuats beddms kunna ha haft en
paverkan pa resultatet fran intervjustudien nar det galler principen om enkelhet. Denna

7 Intervjuerna med intervjuperson 9, 10 och 11.
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princip, for vilken det inte har kunnat pavisas nagot samband med effektivitet, har ett ut-
praglat tekniskt perspektiv och det & mojligt att stod for principen hade kunnat hittas om
aven personer med mer tekniskt inriktade arbetsuppgifter eller personer anstallda hos
leverantérer av ledningsstodssytem ingatt i intervjustudien.

Den 6vergang fran intervjuer 6ga mot 6ga till telefonintervjuer som genomférdes under
pagaende intervjustudie for att minska sannolikheten for smittspridning i samband med ut-
brottet av Covid-19-pandemin var olycklig utifran syftet med studien. Det kan konstateras
att kvaliteten pa dialogen vid intervjuerna blev samre vid anvandning av telefonintervjuer
samtidigt som det i vissa fall var svart att uppfatta vad intervjupersonerna sade. Det sist-
namnda problemet begransades dock i nagon man genom att samtliga intervjuer spelades
in. Sammantaget bedoms dock dvergangen till telefonintervjuer ha haft en liten paverkan
pa resultatet avseende vilka principer som bidrar till en effektivare anskaffning och
integration av ledningsstodsystem.
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6 Slutsatser

Detta kapitel presenterar slutsatserna vilka utgors av de framsta kunskapsbidragen erhallna
fran denna studie. Kapitlet inleds med en forklaring av varfor anskaffning och integration
av ledningsstédystem ar problematiskt foljt av atta avsnitt som beskriver olika
forhallningssatt som kan tillampas for att 6ka effektiviteten vid anskaffning och
integration av ledningsstodsystem.

6.1 Ett komplext, [6mskt och dppet problem

Att anskaffa och integrera ett ledningsstodsystem i Forsvarsmaktens ledningssystem ar ett
komplext, I6mskt och 6ppet problem. Detta innebdr att det finns ett natverk av
interagerande faktorer, inom ramen for ledningssystemet, som inte kan sarskiljas vilket i
sin tur innebér att det pa forhand inte ar majligt att faststélla hur den fardiga ledningsstod-
systemldsningen bor vara utformad. For att hantera detta behdver det finnas flexibilitet, det
vill sdga den metod som anvands for anskaffning anpassas till den unika problematik som
finns i varje enskilt anskaffningsprojekt. Det ar saledes inget framgangskoncept att forsoka
uppna en okad effektivitet vid anskaffning och integration av ledningsstodsystem genom
att ta fram nya processer, som ska foljas, eller genom att forsoka forbéattra befintliga
processer. Istéllet handlar det om att standigt anpassa sig till vad det aktuella anskaffnings-
projektet kraver for att kunna drivas vidare:

Vaga tank nytt. Bara for att man gjorde sa har i ett tidigare projekt med
den har leverantdren sa kanske det inte ar framgangsfaktorn i det har
projektet. Att man verkligen gor en analys av vad det ar vi ska goéra nu
och hur ska vi ta oss framat har. Samtidigt sager de s& har — Man ska
inte uppfinna hjulet tvd ganger. Men det ar valdigt latt att man kor i
gamla beprévade hjulspar, man vet vart det leder, men ibland kan det
vara battre att hoppa upp ur hjulsparet och kora lite annorlunda.

Intervjuperson 10

Detta kraver dock en tillitande organisationskultur.

6.2 Organisationskulturen utgor grunden for

effektiv anskaffning

Organisationskulturen utgér grunden for en effektiv anskaffning. For att uppna en mer
effektiv anskaffning och integration av ledningsstddsystem behover det finnas en tillits-
baserad ledning och styrning. En sadan tillitsbaserad ledning och styrning omfattar dock
inte enbart ledningen och styrningen av enskilda projekt utan av hela verksamheten.

6.3 Arbeta med fokus pa att na malen

Arbetet som bedrivs inom ett anskaffningsprojekt bor fokusera pa att na malen for
projektet. Malen for projektet bor vidare grunda sig i anvandarnas och Forsvarsmaktens
behov av ledningsstodsystemet ifraga men dven i en helhetssyn dar ledningsstodsystemets
roll i ledningssystemet som helhet beaktas. Aven behov avseende informationssakerhet
bor ligga till grund for malen med anskaffningen av ledningsstodsystemet.

I sammanhanget ar det viktigt att lyfta fram att arbete med fokus pa att na malen inte
innebér att anskaffningsprojektets mal, i synnerhet inte vid anskaffningsprojekt som loper
over flera ar, nodvandigtvis behéver vara desamma nér anskaffningsprojektet inleds som
nar det avslutas. Utan det kan, for att malen ska grunda sig i anvandarnas behov, vara
nodvandigt att under pagaende anskaffningsprojekt forandra malen for projektet.
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Processer och rutiner som forsvarar for projektgrupper att na malen for anskaffnings-
projekt eller minskar effektiviteten i anskaffningsprojekt bor tas bort. En projektgrupp som
upplever sig hindrad av en process eller en rutin gor klokt i att avvika fran dessa och
istallet fokusera pa projektets mal for att 6ka chanserna for att projektet ska bli framgangs-
rikt.

6.4 FOlj upp det som ar relevant for att lyckas

Den uppfoljning av projekt som sker bor inriktas pa vad som faktiskt har utforts inom
ramen for ett anskaffningsprojekt, snarare an indikatorer och rapporter. Samtidigt behdver
uppfoljningen fokusera pa vilka atgarder som behover vidtas for att projektet ska na malen
pa ett sa effektivt satt som majligt. Uppféljning behover aven utformas pa ett sadant satt
att den bidrar till en 6kad tillit inom och mellan organisationerna men &ven sa att fokus for
projektledarna flyttas fran att f ”gréna milstolpar” till att anskaffa bra ledningsstdd-
system.

6.5 Séakerstall kompetens dver tid

Valet av projektmedlemmar &r mycket viktigt for att anskaffningsprojekt ska lyckas och
det behover sékerstallas att projektmedlemmarna har den kompetens som kravs for att
kunna genomfora anskaffningsprojektet. Det ar dock viktigt att komma ihag att kompetens
inte enbart handlar om kunskaper och intellektuella fardigheter utan &ven om exempelvis
engagemang och varderingar samt samarbets-, ledarskaps- och kommunikationsformaga
(Ellstrém, 1992). For att det ska finnas tillgang till erforderlig kompetens nér ett nytt
ledningsstodsystem behover anskaffas eller utvecklas ar det viktigt att det bedrivs ett
kontinuerligt arbete for att utveckla kompetensen inom ledningsstodsystemomradet och
omradet anskaffning av ledningsstodsystem. Det vill sdga kompetensuppbyggnad behover
ske dven nar anskaffning av nya ledningsstédsystem inte pagar. Denna uppbyggnad av
kompetens pa sikt behdver ske inom savél Forsvarsmakten, FMV, FOI som forsvars-
industrin for att det i framtiden ska vara mojligt att utveckla (varldsledande) ledningssttd-
system.

6.6 Utveckla samarbetet med intressenter

Hantering av komplexa, 16mska och 6ppna problem kréaver ett néra samarbete i en miljo
som uppmuntrar till experiment och gruppdiskussioner dér oenighet ses som nagot ut-
vecklande och positivt. Bland annat for att tillgodose dessa behov behdver samarbetet med
olika inressenter; exempelvis anvéndare, forvaltare och leverantdrer av ledningsstod-
systemet samt informationssakerhetsspecialister; utvecklas pa ett tidigt skede. Det ar aven,
for gruppens formaga att 16sa komplexa problem, viktigt att projektmedlemmarna utgors
av en bladning av personer med olika bakgrund och personlighet.

Kommunikation fyller i sammanhanget en viktig funktion for att utveckla samarbetet men
aven for att, speciellt i inledningsfasen av ett anskaffningsprojekt, bygga upp en tillit
mellan de olika intressenterna. Kommunikation 6ga mot 6ga ar den mest effektiva formen
av kommunikation och ar speciellt viktig nér tillit ska byggas upp men éven i de fall
friktion mellan olika intressenter ska I6sas. Anvandingen av visuliseringar, exempelvis
kanban-tavlor eller motsvarande, kan underlatta kommunikationen ytterligare.

6.7 Ta hansyn till osakerhet

Att anskaffning och integration av ledningsstodsystem ar ett komplext, I6mskt och 6ppet
problem innebdr bland annat att det kommer att finnas faktorer som antingen ar
oférutsedda eller vars paverkan pa projektet ar okand. Detta far till foljd att en plan som
uppréttas tidigt i projektet sannolikt kommer att behdva modifieras, vartefter nya faktorer
upptacks eller klargdrs, for att arbetet dven fortsattningsvis ska kunna bedrivas mot
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projektets mal med bibehallen effektivitet. Inneborden av detta ar att en plan for
anskaffningsprojekt inte bor vara mer detaljerad &n vad som krévs for att arbetet ska kunna
drivas framat eftersom det &r bortkastad tid att lagga ned resurser pa en detaljerad plan om
denna &nda behover dndras nar det dyker upp férandringar som omkullkastar planen.
Eftersom det i vissa fall kan komma att krévas att det gors antaganden, avseende vissa
faktorer, for att anskaffningsarbetet ska kunna fortlopa &r det viktigt att projektgruppen
hela tiden har en uppfattning om vad som &r fakta, vad som &r antaganden och hur dessa
antaganden kan paverka anskaffningsprojektet i framtiden men aven hur olika risker, om
de faller ut, kan komma att paverka projektet. For att projektgruppen ska ha en uppfattning
om vilka risker som kan hota projektet &r det viktigt att det sker en kontinuerlig risk-
hantering inom ramen for projektet.

En viktig insikt nar det galler anskaffning av ledningsstddsystem, och som beror
osékerhet, ar att anvandarna, &ven om de tror sig veta vad de vill ha, sannolikt inte vet vad
de egentligen behdver i inledningen av en anskaffningsprocess:

Det &r dar grundorsaken till Férsvarsmaktens problem ar — en vertro
pd planering och en évertro pd 'point based’ det vill sdiga att man vet
vad man vill ha fran borjan fast man inte vet det i verkligheten.

Intervjuperson 8

For att reducera den osakerhet som kan finnas kring valet av tekniska lésningar for ett
ledningsstodsystem sa bor i forsta hand mogen teknik anvandas i ledningsstodsystem da
detta minskar risken for att anskaffningsprojektet ska bli férsenat, bli dyrare eller miss-
lyckas som en foljd av att den teknik som &r tankt att anvandas i systemet ar svarare att ut-
veckla &n vad som forst bedomdes.

6.8 Skapa en formaga till forandring

For att hantera osékerheten i komplexa projekt men éven for att det anskaffade lednings-
stodsystemet ska kunna anvandas under lang tid i Férsvarsmakten &r det viktigt att det
finns en formaga till férandring. Denna forméaga handlar framst om tva saker: dels att
anskaffningsprojektet ska kunna anspassa sig till férandringar avseende behov kopplade
till ledningsstodsystemet under pagaende anskaffning, dels att ledningsstodsystemet ska
kunna anpassas till férandrade behov under sin livslangd.

Behov av forandringar som uppstar under sjélva anskaffningsprojektet kan hanteras genom
tilldmpning av en stegvis utveckling och anskaffning, exempelvis en agil eller evolutionar
process. FOr att projektet snabbt och effektivt ska kunna anpassa sig till nya forutséattningar
ar det aven viktigt att det finns en decentraliserad organisation med en bred allokering av
beslutsratt sa att projektet, i mojligaste man, inte behdver invanta beslut fran hogre
hierarkiska nivaer.

For att hantera behov av férandringar som uppstar under ledningsstodsystemets livslangd
ar det viktigt att det redan under utvecklings- och anskaffhingsfaserna har tagits hojd for
att det sannolikt kommer att krdvas framtida forandringar i ledningsstodsystemet. Detta
géller sérskilt systemets IT-sékerhetsldsningar. Att ledningsstédsystem kommer att behdva
forandras efter leverans gor dessutom att det inte finns en lika tydlig avgrédnsning mellan
anskaffnings- och vidmakthallandefaserna som for annan enklare materiel vilket ar en
problematik som bor beaktas nar val av form (projektform eller inom ramen for linje-
organisationen) for anskaffning gors.

6.9 Uppdragstaktik

Slutsatserna avseende hur anskaffning och integration av ledningsstodsystem at Forsvars-
makten skulle kunna effektiviseras har flera likheter med uppdragstaktik. Ett forsta steg
mot en effektivare anskaffning och integration av ledningsstddsystem kan darfor vara att
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éverga, fran en processtyrd anskaffning, till en anskaffning vars styrning &r baserad pa
uppdragstaktik.

Uppdragstaktik mojliggor for chefer pa alla nivaer att genom initiativ-
kraft l6sa sina uppgifter aven under de svaraste forhallanden.

Bydén (2016 s. 5)
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Bilaga 1 — Intervjuguider

I denna bilaga aterfinns de intervjuguider som anvéndes vid intervjuer med projektledare,
projektdeltagare och 6vriga intervjupersoner.

Projektledare
Kan du berétta i stora drag hur projektet genomfordes?

e Hur organiserades arbetet i projektet? Arbetade ni med langsiktiga eller kort-
siktiga mal och leveransplaner?

e Hur arbetade ni med leverans av systemet? Var det en slutleverans eller flera vid
olika tillfallen?

e Hur genomfordes planeringen? (Vad var fokus, mal, budget, produkten) Vilka
mal fanns for projektet? Hur formulerades de? Hade projekt X ett faststallt tids-
schema? Nar bestdmdes/planerades tidsschemat? Hur detaljerad var planeringen?
Fanns utrymme for justering? Hur tydliga och rimliga var slutmal och delmal for
projektet? (sett till tidsplan och budget) Framgick i planeringen vilka steg som
behdvdes ta/aktiviteter som behdvde genomforas for att uppna mal/delmal? Holl
planen genom projektet?

e Fanns det nagra initiala begransningar/avgransningar i projektet? Fanns nagra
incitament att halla sig inom eller under budget? (anm. | vissa kontexter, lar FoT-
projekt ar det ju viktigt att inte dra 6ver men man far ju heller inte underférbruka,
i andra projekt vi har kan man ju spara pengar mellan ar sa verksamheten kan
planeras annorlunda...)

e Vilken metod (om nagon specifik) anvénde ni i projektet? Har ni nyttjat
standardiserade procedurer for anskaffning? Hur har det fungerat? Frangick ni
dem?

e Kan du beskriva systemet/resultatet? Vilka delar ingar? Hur har projektet relaterat
till andra aktiviteter/system i verksamheten?

e Hur har ni arbetat med krav under projektets gang? Tacker systemet de
behov/krav som det skapats for? Hur har projektet hanterat aspekter som relaterar
till framtida krav? Foréndrades kraven eller var de fast under processen?

e Kan du beskriva processen for att anskaffa/utveckla i relation till projektet? Ar det
rutiner, procedurer och regler/riktlinjer ni arbetar efter enkla att forsta och ta till
sig eller &r de mer komplicerade?

e Hur har ni resonerat kring val av teknik? Vilka forutsattningar fanns nér projektet
startade? Byggde det pa befintliga system/tekniker eller skulle nagot nytt
utvecklas?

e Hade ni resurser och férmaga att gora den teknikutveckling/anskaffning som
kravdes for att nd malen med projektet?

Hur har relationen till anvandare och andra intressenter sett ut? Vilka har funnits och hur
har de involverats?

e Hur arbetade ni med aterkoppling fran anvéindare i projektet? Fick de utvérdera
delsteg i arbetet eller bara se fardigt resultat? hur arbetade ni med test-
versioner/prototyper etc?

e Hur fungerade interaktionen med kunden/anvéandarna? Fysiska
moten/telefonmoten /skriftliga rapporter? Har du (konkreta) exempel pa hur
anvandarnas asikter har omhandertagits i projektet?
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Hur har behov och krav prioriterats under arbetet? Vilka krav/behov véger tyngst?

Hur arbetade ni med omvarldsbevakning (alltsa att ha koll pa eventuellt nya
tekniska losningar, utveckling av metoder etc)? Fanns kontakter sedan innan med
leverantorer, forskning etc? Samverkade eller samarbetade ni med andra projekt
eller organisationer?

Hur anvénds systemet/resultatet idag?

Ar anvindarna nojda med slutresultatet?

Har det under projektets gang skett oforutsagbara handelser som har paverkat projektet?
(baserat pa kunds nya 6nskemal, omvarld etc)

Vilken typ av handelser? Hur hanterades detta? Om kravspecifikationer &ndras -
gjordes konsekvensanalyser for dvriga systemeffekter?

Fanns det utrymme fran borjan i projektet for att kunna hantera férandringar?

Hur arbetade ni med risker och osékerheter genom projektet? (ex beroenden av
andra projekt/teknisk utrustning, etc) Hur har osakerheter hanterats? Inledningsvis
eller I16pande under projektet? Kunde ni innan eller tidigt i projektet identifiera
nagra viktiga osakerheter som paverkade arbetet senare?

Gjordes en riskanalys infor/under projektet?

Vilka var delaktiga i riskbedémningen? Hade projektet tillgang till den kompetens
som kravdes for att veta om risker hanterades? (ex IT-sakerhetskompetens/
informationsséakerhet/ juridisk etc)

Hur har ni arbetat inom projektgruppen?

Hur sag projektgruppen ut? Storlek? Kompetenser? Hade projektmedlemmarna
flera olika parallella projekt? Tillhérde alla i projektet samma
org/avdelning/enhet?

Hur skedde urvalet av projektmedlemmar? Upplevde du att det var ratt
kompetenser som arbetade i projektet? Nyttjades projektmedlemmarna utifran sin
kompetens? Saknades nagon kompetens?

Vad tycker du &r viktigt vid urval av projektmedlemmar?

Hur har roller definierats inom projektgruppen? (férdefinierats eller vaxt fram)
Har roller inom projektet dverensstdmt med roller i organisationen i 6vrigt?
Matchade roller/ansvarsomraden Gvriga organisationsstrukturen? (dvs om en roll
innebér att fatta beslut om ex inkdp - hade denna person ocksa mandat att géra
sadana?)

Hur har personalomséttningen sett ut under projektets gang? Hur fungerade
personalférsorjningen i projekt x? Var det samma projektdeltagare hela tiden?

Hur har kommunikation och informationsdelning skett inom projektgruppen? Pa
vilket satt? Hur ofta? Hur arbetade ni under projektet - nra eller pa distans?
Fysiska moten eller mestadels dver natet/telefon?

Hur upplevde du att kommunikationen fungerade? Uppstod nagra missforstand
eller fragor pga sattet ni arbetade?

Kénde projektmedlemmarna varandra innan projektet eller hur arbetade ni for att
skapa ett bra arbetsklimat?
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Hur har du styrt projektgruppen?

e Hade du tillgang till de resurser som behdvdes for att genomfora projektet? Hade
du mandat att fatta beslut i viktiga fragor for att driva arbetet framat? Hade du
mojlighet att delegera ansvar och uppgifter till projektmedlemmar?

e Har det funnits mojligheter for projektets medlemmar att lyfta idéer de har? Har
du exempel pa att det har gjorts?

e Fanns det nagon konkurrens om projektmedlemmarnas tid fran andra projekt eller
ataganden? Kunde alla prioritera projektet och dess mal fére annat arbete?

e Hur har beslut fattats inom projektet? Hade projektdeltagare inflytande Gver
beslutsprocessen? Var ratt personer involverade i beslutsprocesser?

e Kunde projektmedlemmar sjalva besluta om arbetsuppgifter eller mal-
séttning/tidplaner?

e Hur arbetade ni med aterkoppling och reflektion inom projektgruppen? Vad var
fokus for diskussion?

Hur och nér har projektarbetet foljts upp?

e Nagra sarskilda kriterier for uppfoljning? Under projektet, vid avstamningar eller
uppféljningar, vilka var "métpunkterna"? Vad dokumenterades och foljdes upp?
Vad har ansetts viktigt att félja upp? Foljdes det upp huruvida projektet foljde
rutiner/administrativa processer?

e Upplever du att det fanns stod fran ledning/inom organisationen for att genomfara
projekt X och malet med projektet?

o Vilken typ av feedback fick du som projektledare vid avstamningar/milstolpar?

e Upplevde du att det var viktigare att halla tidplanen eller budget? Vad hande om
tidplan/budget inte holls?

e Kunde ni vara 6ppna med hur projektets arbete gick gentemot kunder/évriga
intressenter? Resten av organisationen?

Anser du att projektet har varit effektiv? Hur bedémer du det?

Projektdeltagare

Pa vilket satt har du varit involverad i projektet?

e lvilka delar? Var du en del i planeringen? Hur informerades du om planen i
projektet? Vilka mal fanns for projektet? Hur informerad var du om dem?
Framgick det i planeringen vilka steg som behdvdes ta/aktiviteter som behévde
genomforas for att uppna mal/delmal? Holl planen genom projektet?

e Hur arbetades det med leverans av systemet? Var det en slutleverans eller flera
vid olika tillfallen?

e Fanns det nagra initiala begransningar/avgransningar i projektet?

e Kan du beskriva processen for att anskaffa/utveckla i relation till projektet? Ar det
rutiner, procedurer och regler/riktlinjer ni arbetar efter enkla att forsta och ta till
sig eller &r de mer komplicerade?

e Vilken metod (om nagon specifik) anvande ni i projektet? Har ni nyttjat
standardiserade procedurer for anskaffning? Hur har det fungerat? Frangick ni
dem?
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Hur har ni resonerat kring val av teknik? Var du en del i detta? Vilka
forutsattningar fanns nar projektet startade? Byggde det pa befintliga
system/tekniker eller skulle nagot nytt utvecklas?

Vet du vilka informationssakerhetsrelaterade steg som utforts i projektet?
(Exempelvis hot- risk och sarbarhetsanalys, riskvardering, IT-sékerhetsarkitektur,
kravvalidering, granskning...) Nér i processen utfors dessa steg? Har du varit
involverad i dessa?

Hur har ni arbetat med krav utifran anvandares behov under projektets gang?
Técker systemet de behov/krav som det skapats for? Hur har projektet hanterat
aspekter som relaterar till framtida krav/behov? Férandrades kraven eller var de
fast under processen?

Hur har relationen till anvéandare och andra intressenter sett ut? Vilka intressenter har
funnits och hur har de involverats?

Hur har aterkoppling till anvandare i projektet skett? Fick de utvardera delsteg i
arbetet eller bara se fardigt resultat? hur arbetade ni med testversioner/prototyper
etc? Hur fungerade det?

Hur fungerade interaktionen med anvandarna? Fysiska
moten/telefonmoten/skriftliga rapporter? Har du (konkreta) exempel pa hur
anvandarnas asikter har omhéndertagits i projektet?

Hur upplever du att behov och krav prioriterats under arbetet? Vilka krav/behov
har végt tyngst?

Hur arbetades det med omvarldsbevakning inom projektet (alltsa att ha koll pa
eventuellt nya tekniska I6sningar, utveckling av metoder etc)? Fanns kontakter
sedan innan med leverantérer, forskning etc? Samverkade eller samarbetade ni
med andra projekt eller organisationer? Finns det ndgon langsiktig omvarlds-
bevakning inom omradet?

Hur anvands systemet/resultatet idag?

Ar anvindarna néjda med slutresultatet?

Hur har ni arbetat med risker och osékerheter genom projektet? Ar det nagot du har varit
delaktig i?

Gjordes en riskanalys infor/under projektet? Vilka var delaktiga i risk-
beddmningen? Var du delaktig i det arbetet? Eller fanns det mdjligheter att lyfta
upp potentiella risker under projektets gang?

Fanns det utrymme fran borjan i projektet for att kunna hantera forandringar? (tex
nya 6nskemal fran anvandarna)

Har en analys utforts kring informationssékerhetspaverkan vid funktionella
forandringar under utvecklingen som skiljer sig fran ursprungsdesignen?

Har det under projektets gang skett oférutsagbara handelser som har paverkat
projektet? (baserat pa kunds nya énskemal, omvérld etc)

Vilken typ av héndelser? Hur hanterades detta? Vad fick det for effekt for
anvandarna/slutresultatet?

Har projektet dialoger med anvandarna om realiserbarheten av IT-sékerhets-
arkitekturens tekniska I8sningar samt de sékerhetsspecifika administrativa
rutinerna i ett verksamhets- och anvandarperspektiv? (Med andra ord, har ni
validerat att 16sningen gar att anvanda i praktiken?)
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Hur har ni arbetat inom projektgruppen? (Brett perspektiv pa vilka som ingar i projekt-
gruppen)

e Hur sag projektgruppen ut? Storlek? Kompetenser? Hade projektmedlemmarna
flera olika parallella projekt? Tillhérde alla i projektet samma
org/avdelning/enhet?

e Hur skedde urvalet av projektmedlemmar? Upplevde du att det var ratt
kompetenser som arbetade i projektet? Nyttjades projektmedlemmarna utifran sin
kompetens? Saknades nagon kompetens?

e Vad tycker du &r viktigt vid urval av projektmedlemmar?

e Hur har roller definierats inom projektgruppen? (fordefinierats eller véxt fram)
Har roller inom projektet 6verensstdmt med roller i organisationen i évrigt?
Matchade roller/ansvarsomraden dvriga organisationsstrukturen? (dvs om en roll
innebér att fatta beslut om ex inkop - hade denna person ocksa mandat att géra
sadana?)

e Hur har personalomsattningen sett ut under projektets gang? Hur fungerade
personalférsorjningen i projekt x? Var det samma projektdeltagare hela tiden?

e Hur har kommunikation och informationsdelning skett inom projektgruppen? Pa
vilket satt? Hur ofta? Hur arbetade ni under projektet - nara eller pa distans?
Fysiska moten eller mestadels dver natet/telefon?

e Hur upplevde du att kommunikationen fungerade? Uppstod nagra missforstand
eller fragor pga sattet ni arbetade?

e Kénde projektmedlemmarna varandra innan projektet eller hur arbetade ni for att
skapa ett bra arbetsklimat?

e Har projektet haft en dedikerad person/personer som hanterar informations-
sakerhetsfragor? Om inte, vilken roll skoter detta?

Hur tycker du att det har fungerat med projektledning? Vad &r viktigt for att fa en bra
ledning av projektet?

e Har det funnits mojligheter for projektets medlemmar att lyfta idéer de har? Har
du exempel pa att det har gjorts?

e Fanns det nagon konkurrens om projektmedlemmarnas tid fran andra projekt eller
ataganden? Kunde alla prioritera projektet och dess mal fore annat arbete?

e Hur har beslut fattats inom projektet? Har projektdeltagare haft inflytande éver
beslutsprocessen? Var ratt personer involverade i beslutsprocesser?

e Kunde projektmedlemmar sjalva besluta om arbetsuppgifter eller mal-
séttning/tidplaner?

e Hur arbetade ni med aterkoppling och reflektion inom projektgruppen? Vad var
fokus for diskussion?

Hur och nér har projektarbetet foljts upp?

e Nagra sarskilda kriterier for uppféljning? Under projektet, vid avstamningar eller
uppféljningar, vilka var "matpunkterna™? Vad dokumenterades och féljdes upp?
Vad har ansetts viktigt att folja upp? Foljdes det upp huruvida projektet foljde
rutiner/administrativa processer? Har du varit delaktig i ndgra uppfoljnings-
aktiviteter?

e Upplever du att det fanns stod fran ledning/inom organisationen for att genomfora
projektet och malet med projektet?

e Fick du som projektdeltagare ndgon feedback efter avstamningar/milstolpar?
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Upplevde du att det var viktigare att halla tidplanen eller budget? Vad hande om
tidplan/budget inte holls?

Kunde ni vara éppna med hur projektets arbete gick gentemot kunder/dvriga
intressenter? Resten av organisationen?

Anser du att projektet har varit effektivt? Kan du skatta pa en skala 1-7? Pa vilka grunder
bedémer du det?

Ovriga intervjuade
Pa vilket satt har/ar du varit involverad i anskaffningsprojekt? Vilken ar din roll?

I vilka delar? Brukar du vara en del i planeringen? Om inte, hur informeras du om
planerna i projekten? Vilka mal fanns for projektet? Hur informerad var du om
dem? Framgick det i planeringen vilka steg som behévdes ta/aktiviteter som
behévde genomféras for att uppna mal/delmal? Holl planen genom projektet?

Hur arbetades det med leverans av systemen? Var det en slutleverans eller flera
vid olika tillfallen?

Brukar det finnas initiala begransningar/avgransningar i projektet?

Kan du beskriva processen for att anskaffa/utveckla i relation till projekten? Ar
det rutiner, procedurer och regler/riktlinjer ni arbetar efter enkla att forsta och ta
till sig?

Vilken metod (om nagon specifik) anvands i anskaffningsprojekt? Nyttjat
standardiserade procedurer for anskaffning? Hur har det fungerat? Frangas dem?

Hur gar resonemangen kring val av teknik? Byggde det pa befintliga
system/tekniker eller skulle nagot nytt utvecklas? Vad tycker du &r viktigt vid val
av teknik?

Vilka informationssakerhetsrelaterade steg utforts i projekten? (Exempelvis hot-
risk och sarbarhetsanalys, riskvardering, IT-sakerhetsarkitektur, kravvalidering,
granskning...) Ndr i processen utfors dessa steg? Har du varit involverad i dessa?

Hur arbetar man med krav utifran anvandares behov under projektens gang?
Tacker systemet de behov/krav som det skapats for? Hur sékerstalls det? Hur
hanteras aspekter som relaterar till framtida krav/behov? Férandras kraven eller
var de fast under processen?

Hur ser relationen till anvéndare och andra intressenter ut i anskaffningsprojekt? Vilka
intressenter har funnits och hur har de involverats?

Hur sker aterkoppling till anvandare i anskaffningsprojektet? Far de utvardera
delsteg i arbetet eller bara se fardigt resultat? Hur arbetar man med test-
versioner/prototyper etc? Hur fungerade det?

Vad &r den vanligaste typen av interaktionen med anvéndarna? Fysiska
moten/telefonmoten/skriftliga rapporter? Har du (konkreta) exempel pa hur
anvandarnas asikter har omhandertagits i projekt? Vilket projekt? Hur fungerade
det?

Hur upplever du att behov och krav prioriteras under en anskaffning? Vilka
krav/behov har végt tyngst?

Hur arbetades det med omvarldsbevakning i relation till anskaffning? Fanns
kontakter sedan innan med leverantorer, forskning etc? Samverkade eller
samarbetade man mellan projekt eller med olika organisationer? Finns det ndgon
langsiktig omvarldsbevakning inom omradet?
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Hur arbetas det med risker och osikerheter inom projekten? Ar det négot du har varit
delaktig i?

Gors riskanalys infor och under projekten? Vilka brukar vara delaktiga i risk-
bedémningen? Brukar det finnas méjligheter att lyfta upp potentiella risker under
projektets gang? Hur viktigt tycker du att det ar att beakta risker tidigt? Vad kan
det ha for inverkan pa projekten?

Finns det utrymme fran borjan i projekten att kunna hantera férandringar? Hur
viktigt ar det? Har du exempel fran projekt dar storre forandringar varit
nodvandiga under projektets gang? Hur hanterades detta? Vad fick det for effekt
for anvéndarna/slutresultatet?

Gors analyser kring informationssakerhetspaverkan vid funktionella forandringar
under utvecklingen som skiljer sig fran ursprungsdesignen?

Hur valideras att 16sningen gar att anvanda i praktiken?

Hur ser projektorganisationerna ut inom olika anskaffningsprojekt? Finns det en grund-
laggande struktur som ska foljas?

Har projektmedlemmar flera olika parallella projekt? Tillhor alla i projektet
samma org/avdelning/enhet? Finns det definierade roller eller vaxer de fram inom
projekten? Stammer de Gverens med roller och ansvarsomraden i den ordinarie
organisationsstrukturen

Hur sker urval av projektmedlemmar till nya anskaffningsprojekt? Vad tycker du
ar viktigt vid urval av projektmedlemmar? Hur mycket paverkar urvalet
projekten?

Brukar projekten ha en dedikerad person som hanterar informationssékerhets-
fragor? Om inte, vilken roll skoter detta?

Hur ser personalomsattningen ut under anskaffningsprojektet? Hur fungerade
personalforsdrjningen? Ar det samma projektdeltagare hela tiden?

Hur sker kommunikation och informationsdelning inom projektorganisationerna?
Fysiska moten eller mestadels Gver natet/telefon? Paverkar detta projekten? Har
du sett nagon skillnad mellan olika projekt?

Vad &r viktigt for att fa en bra ledning av projekten? Vad &r viktig kompetens hos
en projektledare? Hur tror du att det paverkar?

Hur viktigt ar det att det finns méjligheter for projektets medlemmar att lyfta idéer
de har? Har du exempel fran projekt dar det har gjorts? Hur paverkade det
projektet?

Hur ser beslutsprocesser ut i anskaffningsprojekt? Har projektdeltagare haft in-
flytande 6ver beslutsprocessen? Ar ratt personer involverade i beslutsprocesser?
Foljer forbestdmda processer eller skiljer det sig mellan projekt?

Hur arbetade man med aterkoppling och reflektion inom projektgrupperna? Finns
det ndgot bestamt arbetssatt for detta? VVad ar fokus for diskussion?

Hur och nar féljs projektarbetet upp?

Nagra sarskilda kriterier for uppfoljning? Under projektet, vid avstamningar eller
uppféljningar, vilka ar "matpunkterna"? Vad dokumenteras och fljs upp? Vad
anses viktigt att folja upp inom organisationen? Foljdes det upp huruvida
projektet foljde rutiner/administrativa processer? Har du varit delaktig i nagra
uppféljningsaktiviteter? Vad tycker du &r viktig att folja upp?

Upplever du att det finns stéd inom organisationen for att genomféra olika
projekt? Hur paverkar det projektet om stod finns eller inte?
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e Upplever du att det var viktigare att halla tidplan eller budget inom projekt? Vad
hander om tidplan/budget inte halls?

e Kan man vara 6ppna med hur projektens arbete gar gentemot kunder/6vriga
intressenter? Resten av organisationen?

Vilka aspekter &r viktiga ndr man beddmer hur effektivt ett anskaffningsprojekt har varit?
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Bilaga 2 — Erfarenheter fran evolutionar
utveckling av torped 47

Av Peter Svenmarck och Susanna Nilsson

Inledning

Sverige har en lang tradition av att utveckla militar undervattensférmaga som &r anpassad
for forutsattningarna i Ostersjon. Faktorer som topografi, temperaturskikt som forvranger
ljudutbredningen, omfattande trafik med mera skapar sérskilda forutsattningar som kréver
specifika plattformar och vapensystem. Sedan 2016 pagar utvecklingen av Torpedsystem
47 som &r en ny latt torped for ubatsjakt. Torpeden kan avfyras med befintliga system pa
ubatar, ytfartyg och helikoptrar. Torpedens évergripande egenskaper som till exempel
struktur, dimensioner, vikt, verkanseffekt, styrning och integration med avfyrningssystem
med mera &r likartade med den serie av torpedsystem som har utvecklats sedan 1960-talet.
Pa sa satt kan den anvandas pa befintliga plattformar utan omfattande merkostnader.

Utvecklingen av Torped 47 baseras pa en evolutionar utvecklingsprocess dar erfarenheter
fran utvecklingen av tidigare torpedsystem har tagits tillvara (FMV 2020).

Syfte

Studien av anskaffningen av Torpedsystem 47 syftar till att inhamta erfarenheter fran ett
evolutionart utvecklingsarbete inom ramen for en svensk forsvarskontext.

Metod

Resultaten i denna bilaga grundar sig pa en intervju genomférd 2019-12-11 med personer
som varit involverade i projektet med utveckling av Torpedsystem 47. De personer som
deltog fran utvecklingsprojektet var projektledare, bitradande projektledare och ansvarig
UV, samtliga anstallda vid Forsvarets materielverk.

Resultat

Torpedsystem 47 utvecklas enligt evolutionér utveckling tillsammans med en stark
industripartner. Utvecklingen av svenska torpedsystem forutsatter en stark industripartner
eftersom Ostersjon har specifika egenskaper som kraver omfattande kompetens och
torpedsystem har hog sakerhetsklassning

For Torpedsystem 47 innebar evolutionér utveckling att ett modulért angreppssétt anvands
for successiv utveckling av delkomponenter éver tid i stéllet for en komplex och
omfattande bestéllning vid ett enstaka tillfalle. Nagra exempel pa delkomponenter &r mal-
sokare, framdrivning, kommunikation, energiforsérjning med mera. Tack vare
modulariteten kan vissa komponenter tas fran befintliga torpedsystem medan andra ar nya,
men baserade pa mogen teknik efter prov och forsok. Modulariteten underlattar
kontinuerliga uppgraderingar och utveckling under livscykeln. Moduldriteten géller inte
bara hardvara utan i allt storre utstrackning mjukvara som behéver uppdateras
kontinuerligt. Torpedsystem 47 har till skillnad fran tidigare torpedsystem en sarskild
uppdragsmodul som ar avsedd for att kunna anpassa torpeden for specifika uppgifter.
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Nagra av de faktorer som gor att evolutionar utveckling ar lamplig som utvecklingsmetod
for torpedsystem é&r att:

e kraven forandras kontinuerligt pa grund av nya hot och tekniska mojligheter

e torpedsystem ar komplexa och har lang livslangd dar industrin beh6ver kunna
uppratthalla systemansvaret

o risken minskar for bestallare och industri genom att utveckla éverblickbara del-
komponenter

e utvecklingskostnaderna behdver spridas jamnt 6ver tiden pa grund av budgetskal
och for att uppratthalla den industriella kompetensen.

Den evolutiondra utvecklingen av Torpedsystem 47 regleras i systemforsorjningsstrategin
for undervattensomradet. Pa sa satt far industrin forutsattningar att uppratthalla nédvandig
kompetens. Strategin omsétts i Operational Concept Document (OCD) som beskriver
helhetskonceptet for Torpedsystem 47. Kraven for systemet som helhet beskrivs pa
formageniva. Med de utgangspunkterna genomfors sedan utvecklingen med en serie av
bestallningar dver tiden. Utvecklingen bedrivs med en systemsyn som forutom sjéalva
torpeden omfattar personal, utbildning, underhall, stodsystem, logistik, med mera.
Kostnadsramar, beddmd systemeffekt och teknikmognad avgor vilka delsystem som
slutligen utvecklas. Genom att livscykelkostnaderna for delkomponenter blir
forhallandevis laga kan de designas for en kortare livslangd, vilket medger mer frekventa
uppdateringar.

Fordelarna med evolutiondr utveckling r att:

e det ar en kostnadseffektiv modell for att kontinuerligt uppfylla efterfragad
formaga

e den forenklar hanteringen av obsoleta delkomponenter
e ny teknik infors nér den mogen
e  kritisk kompetens uppratthalls kontinuerligt.

En nackdel med evolutionar utveckling &r att den kan vara svar att hantera for projekt-
baserade organisationer som garna arbetar med tydliga métbara krav och systemutveckling
med en tydlig bérjan och slut. For den evolutionéra utvecklingen av torpedsystem finns det
inget konkret slutmal utan det & mer en kontinuerlig process mot ett rorligt mal. En
ytterligare nackdel med evolutiondr utveckling ar att den kréver kontinuerlig investering i
FoU/FoT for teknikforsorjning, vilket forutsétter ett samspel mellan forskning, prov och
forsok och systemutveckling. For torpedsystem sker samspelet inom ramen for konceptet
Teknisk plattform for torped. Fér kommande uppgraderingar utvecklas bland annat ny
framdrivningsteknik och kommunikationssystem.

Inforandet av evolutionar utveckling har skett stegvis och var lange ifragasatt nar allt mer
upphandling &r konkurrensutsatt. Ibland forstod inte heller intressenter principerna for
evolutiondr utveckling eller sambandet mellan alla bestéllningar.
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