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Sammanfattning

Erfarenheter fran genomforda anskaffningar av ledningsstodsystem har visat att
projekten ofta blir férsenade och dyrare &n berdknat samt att de levererade systemen
ofta ar daligt anpassade till anvandarnas behov och dvriga delar av systemet.

Denna rapport syftar till att utgéra en grund for ett fortsatt arbete med att identifiera
principer som leder till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstod-
system i den svenska militara kontexten. Malsattningen &r att hitta faktorer som har
betydelse for att anskaffningsprojekt ska bli lyckade.

Rapporten baseras pa en litteraturstudie dar framgangsfaktorer for lyckad anskaffning
och utveckling har identifierats. Framgangsfaktorerna har kategoriserats och
sammanfattas i 21 principer som skulle kunna bidra till effektivare anskaffning och
integration av ledningsstédsystem. Principerna kan indelas i principer for: en gynnsam
organisationskultur, uppratthallande av en effektiv anskaffning pa lang sikt, uppstart av
projekt, projektarbetet, val av teknik samt uppféljning och utvérdering.

Resultaten i denna rapport bor ligga till grund for en fortsatt studie som validerar vilka
av de identifierade principerna som sannolikt leder till en effektivare anskaffning och
integration av ledningsstddsystem i en svensk forsvarskontext.

Nyckelord: framgangsfaktorer, anskaffning, ledningsstodsystem, Forsvarsmakten
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Summary

Experience shows that acquisition of communication and information systems (CIS) is
often delayed, exceeds the original budget or is poorly adapted to the users’ needs or
other parts of the system.

The purpose of this report is to provide a basis for continued work to identify principles
that will lead to a more efficient acquisition of CIS for the Swedish Armed Forces. The
objective is to identify critical success factors for the acquisition of CIS.

This report is based on a literature study where critical success factors for acquisition
and development have been identified. The success factors have been categorised and
summarised into 21 principles that could contribute to a more efficient acquisition and
integration of CIS. The principles can be categorised into principles for a: more
favourable organisational culture, principles for maintaining an efficient procurement
over time, principles for project start-up, principles for project work, principles for
decisions regarding what technology to use, and principles for follow-up and
evaluation.

The results from this report should form the basis for a future study that examines and
validates which of the identified principles are likely to contribute to more efficient
acquisitions of CIS in the Swedish Armed Forces.

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

Of all the monsters that fill the nightmares of our folklore, none terrify more
than werewolves, because they transform unexpectedly from the familiar into
horrors. For these, one seeks bullets of silver that can magically lay them to
rest.

The familiar software project, at least as seen by the nontechnical manager,
has something of this character; it is usually innocent and straightforward,
but is capable of becoming a monster of missed schedules, blown budgets, and
flawed products. (Brooks, 1987 s. 10)

Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk (FMV) stoter pA manga utmaningar i arbetet
med att nyanskaffa, vidmakthalla, ersatta och avveckla system. Utmaningarna skiljer sig at
mellan de olika livscykelskedena, men en aterkommande faktor ar samspelet mellan
Forsvarsmakten, FMV och industrin (Granlund, Andersson, Bergfeldt & Olsson, 2016).
En annan utmaning dr att varje system i sin tur utgor ett delsystem i ett stérre system som
det behdver integreras i. Det behdver dessutom tas hansyn till interaktionen mellan
manniska, teknik och organisation sa att dessa delar balanseras och harmoniseras
(Granlund et al., 2016).

Nér det galler ledningsstodsystem till Forsvarsmakten har erfarenheter visat att det finns
problem med att anskaffa och integrera sadana system i verksamheten pa ett effektivt stt.
Problemen bestar till stor del i att

e leveransen av ledningsstddsystem blir forsenad och/eller dyrare &n berdknat
e ledningsstodsystemen ar daligt anpassade till anvandarnas behov

e ledningsstodsystemen ar daligt integrerade i ledningssystemet eller med andra
ledningsstodsystem som ingar i ledningssystemet.

Sverige &r inte det enda land som upplever svarigheter med att pa ett effektivt satt anskaffa
materiel, inklusive ledningsstodsystem, till landets forsvarsmakt. | bland annat USA
(Section 809 Panel, 2019a), Storbritannien (Fox, 2015) och Kanada (Pagotto & Walker,
2004) har diskussioner forts om hur anskaffning av materiel till [andernas férsvarsmakter
kan effektiviseras. Ledningsstodsystem innehaller informationsteknologi och anskaffning
av IT-system anses generellt vara problematisk. | en studie av Clegg et al. (1997)
konstaterades att en stor del av alla investeringar i 1T-system misslyckades med att
leverera den tankta forméagan. Sammantaget innebér detta att anskaffning av ledningsstod-
system till Forsvarsmakten &r en utmaning.

1.1 Syfte och mal

Denna rapport syftar till att utgéra en grund for ett fortsatt arbete med att identifiera
principer som leder till en effektivare anskaffning och integration av ledningsstodsystem i
en svensk kontext.

Malsattningen for arbetet ar att, genom studier av relevant litteratur, hitta framgangs-
faktorer for lyckade anskaffningsprojekt och sammanstélla dessa i ett antal principer som
kan provas i en svensk forsvarskontext.

De principer som aterfinns i denna rapport ska saledes ses som en utgangspunkt for
fortsatta studier inom omradet och inte som ett resultat som gar att tillampa direkt for att
uppna en effektivare anskaffning av ledningsstodsystem till Forsvarsmakten, da resultatens
giltighet inte har prévats inom ramen for en svensk kontext.
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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 Forsvarsmakten.
Organisatoriska fragor, exempelvis hur ansvar och arbetsuppgifter fordelas mellan
Forsvarsmakten och de dévriga forsvarsmyndigheterna i samband med anskaffningsprojekt,
behandlas inte heller inom ramen for rapporten.

1.3 Terminologi

Agil utveckling Ett iterativt och inkrementellt angreppssatt for mjukvaruutveckling
som genomfors

e genom ett intensivt samarbete i sjdlvorganiserande team

e inom ramen for en effektiv styrmodell som tillhandahaller
precis tillrackligt 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 innebér bland annat att
inkdp och upphandling ska ses som delméngder av anskaffning.

DIT 04 Direktiv for Forsvarsmaktens informationsteknikverksamhet 2004
(upphévdes 2017-09-08).

Evolutionar Utveckling fran lagre till hogre stadier (Nationalencyklopedin, u.d.)

utveckling

I en evolutionar utvecklingsprocess byggs delar, eller block, av ett
helt system stegvis. Anvandar- och systembehov faststélls i
inledningen av varje block i utvecklingsprocessen (jamfor
inkrementell utveckling) och erfarenheter fran anvandningen av
tidigare versioner av systemet aterfors till utvecklingsprocessen.

Framgangsfaktor | denna rapport anvands begreppet framgangsfaktor for att beteckna
sadana principer som aterfunnits i samband med litteraturstudien
och som uppges vara viktiga for att anskaffnings- eller utvecklings-
projekt ska bli framgangsrika (jamfor princip).

Framgangsrik Med framgangsrika anskaffningsprojekt avses i denna rapport
sadana projekt som

e Dblirklarai tid
e Dblir klara inom faststalld budget

e levererar den formaga som efterfragats.

! Denna definition liknar mer betydelsen av engelskans “acquisition” &n “’procurement”,dir”. Dér “acquisition” bér
betraktas som en mer strategisk aktivitet dn “procurement” (Se t.ex. Jenkin, Donnelly & McOwat, 2015a).
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Inkrementell Nagot som sker eller 6kar stegvis (Nationalencyklopedin, u.a.).

utveckling I en inkrementell utvecklingsprocess byggs delar, eller inkrement,

av ett helt system stegvis. Forst nar en kravstalld funktion &ar
fardigstalld paborjas arbetet med nasta funktion (Nkangi, u.d.).
Anvandar- och systembehov faststélls endast i inledningen av den
inkrementella utvecklingsprocessen (jamfor evolutionér
utveckling).

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

Iterativ Upprepad handling (Nationalencyklopedin, u.a.).

Uze s | en iterativ utvecklingsprocess byggs alla kravstallda funktioner

parallellt och uppnar en forbattrad och forfinad funktion vartefter
arbetet fortskrider (Nkangi, u.a.).

Ledning Inriktning och samordning av tillgangliga resurser sa att de
astadkommer de effekter som kravs for att l6sa tilldelat uppdrag
eller uppgift (H NomenLed, 2016).

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

Ledningssystem  Forsvarsmaktens ledningssystem bestar av doktrin, organisation,
personal, teknik och metoder som satts samman for att stédja
ledning av viss verksamhet (H NomenLed, 2016).

Princip | denna rapport anvands begreppet princip for denna rapports
forfattares beskrivningar av gjorda sammanstallningar av
framgangsfaktorer (se dven framgangsfaktor).

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

If current trends persist, most new systems will be obsolete only slightly before
they are born. (Augustine, 1979 i Augustine, 2015 s. 15)

I dagslaget ar stor del av uppmarksamheten pa omradet riktad mot det som benamns som
agil utveckling, &ven om andra metoder vid anskaffning ocksa diskuteras. | detta kapitel
kommer inledningsvis problem med traditionella metoder for anskaffning att presenteras,
och darefter foljer beskrivningar av ett urval av alternativa metoder fér anskaffning.
Beskrivningarna av de olika metoderna har medvetet hallits pa en dvergripande niva da
mer detaljer avseende de olika metoderna kommer att presenteras i kapitel 4 - Resultat.
Avsikten dr att kapitlet ska ge en bakgrund till de principer for anskaffning som
presenteras i kapitel 4.

2.1 Traditionella metoder

Traditionella metoder for anskaffning bendmns ibland dven vattenfallsmetodik (eng.
waterfall methodology). Weisert (2003) menar dock att det i praktiken aldrig har funnits en
vattenfallsmetodik for anskaffning utan att detta ar nagot som skapats i efterhand for att ha
nagot att jamfora ny metodik med. Boehm (1988) menar dock att det som benamns
vattenfallsmetodik har sitt ursprung i Royces (1970) tankar om hur utveckling av stora
mjukvarusystem bor styras, dven om Royce sjélv inte anvénder begreppet
vattenfallsmetodik. Sherman (2015) menar att det som k&nnetecknar den traditionella
metodiken i mjukvaruutvecklingssammanhang &r en linjér strategi dar projektet delas upp i
en sekvens av uppgifter (Figur 1). 1 sin mest fundamentala form finns dessutom utgangs-
kriterier for varje steg som ska vara uppfyllda innan nésta steg far paborjas (Sherman,
2015).

Krav pa

systemet \
Krav pa
mjukvara \‘

Analys \

Design \

Konstruktion \

Testning \

Anvéndning

Figur 1: De grundlaggande stegen i vattenfallsmodellen. Namnet kommer av att de olika uppgifterna
ordnats som i ett vattenfall (Palmquist, Lapham, Miller, Chick & Ozkaya, 2013; Royce, 1970).

Bland fordelarna med att tilldmpa en traditionell metodik finns:

e Kraven faststélls tidigt i projektet vilket gor det mojligt for projektgruppen att fa
en bild dver hela projektet samt goéra en komplett tidsplanering och designa
produktens helhetslésning.

e Resursutnyttjandet forbéattras eftersom metoden méjliggor en parallell uppdelning
av uppgifterna.
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e Det blir enklare att gora bra design av produkten eftersom det pa ett tidigt skede
finns en mer fullstandig forstaelse for alla krav som behéver uppfyllas.

e Det ar lattare att mata framstegen i projektet eftersom det gar att basera matningen
pa en komplett projektplan (Sherman, 2015).

Den traditionella metodiken har dven visa nackdelar:

e Det kan vara svart att fa en fullstandig lista med krav eftersom det inte &r sékert
att anvandarna tankt igenom vad det &r de behdver. Dessutom kan kraven komma
att forandras under projektets gang.

e Metoden kraver en mycket detaljerad uppdelning av de uppgifter som ska utféras
och de leveranser som ska goras. | projektets inledning kan en sadan detaljerad
uppdelning ligga utanfér vad projektmedlemmarna har for kompetens eller
erfarenhet att utfora.

e Aven om projekt inte behover stracka sig 6ver langa tidsperioder ar det vanligt att
de gor det eftersom det finns en stravan att forsoka fa allting gjort pa en gang.
Sannolikheten for att projekt blir férsenade, dverskrider budgeten eller inte
uppfyller forvantningarna dkar med projektens langd (Sherman, 2015).

Den traditionella metodiken for anskaffning &r idealisk nar alla krav som bor stéllas pa en
produkt ar kéanda nar en leverantor tilldelas kontraktet for att leverera produkten (Kasser,
2002). | praktiken uppstar dock problem vid anvandning av den traditionella metodiken
for anskaffning av militara ledningssystem eftersom metodiken bygger pa bedomningar av
framtida hot och vilken militar formaga som behéver finnas i framtiden. Under kalla kriget
var detta ett mindre problem eftersom bedémningar gjordes avseende kénda hot och en
kand fiendes formaga, men efter kalla krigets slut har metodiken vid upprepade tillfallen
visat sig vara otidsenlig (Jenkin, Donnelly & McOwat, 2015a).

En bidragande orsak till att den traditionella metodiken for anskaffning blivit otidsenlig ar
de snabba forandringar som sker i nulaget. Dessa forandringar omfattar saval den snabba
tekniska utvecklingen som foréndringar i hotbilden (Pagotto & Walker, 2004). Exempelvis
har Section 809 Panel (2019a) i USA konstaterat att den kommersiella IT-marknaden
sedan flera decennier tillbaka haft en snabbare utvecklingstakt an USA:s forsvars-
departement. Eftersom den traditionella metodiken kraver ett betydande arbete med att
definiera och dokumentera de krav som leverantdrerna ska leva upp till kan det handa att
de framtagna kravspecifikationerna redan ar foraldrade nér en leverantor tilldelas
kontraktet (Pagotto & Walker, 2004). Detta far i sin tur foljdverkningar i form av saval
forseningar som kostnadsokningar eftersom specifikationerna for vad som ska levereras
behdver andras for att mota de nya behov som uppstatt som en f6ljd av den forandrade
omvarlden (Pagotto & Walker, 2004; Kasser, 2002). Problemen forvérras av att den
traditionella metodiken inte pa ett bra sétt klarar av att hantera forandrade krav (Kasser,
2002). Ward (2014) menar dessutom att en forsening i ett projekt ofta far foljdverkningar i
form av ytterligare forseningar eftersom projektet da exponeras for ytterligare férandringar
i omgivningen, exempelvis ny teknik, ny organisation och nya hot. Dessa forseningar ger
upphov till behov av ytterligare forndringar i specifikationerna for vad som ska levereras,
vilket i sin tur leder till en ond cirkel av ytterligare forseningar, som leder till behov av
forandringar i specifikationerna. Enligt McNutt (1998) visar data fran USA att den arliga
kostnadsokningen for ett anskaffningsprojekt &r 5,2 % nér inflation och liknande har
beaktats. En stor del av dessa kostnader gar att hanfora till kravforandringar (ibid.).

Delano (1999) menar att de anskaffningsprojekt som drabbats av problem ofta &r sadana
dar det gjorts manga forandringar under design- och produktionsfaserna, i synnerhet om
dessa forandringar drivits fram av anvandarna av systemet, sa kallad kravglidning. Genom
anvandning av realistiska krav som forandras minimalt under anskaffningsprocessen kan
risken for forseningar och 6kade kostnader hanteras. Nicholson (2018) menar dock att
antagandet om att inget kommer att forandras efter det att kraven har faststéllts och
projektplaneringen ar gjord ar den storsta bristen med den traditionella metodiken. Behov
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av forandringar kan exempelvis uppsta som en foljd av att projektgruppen har missforstatt
behoven fran forsta borjan eller att anvandarna éndrar uppfattning under projektets gang,
men eftersom den traditionella anskaffningsmetodiken inte har nagon inbyggd funktion for
att hantera osékerheter och férandringar blir detta ett problem. Problemet forvérras
dessutom av att krav, budget och tidsplan faststélls nar osakerheten ar som storst, det vill
séga i borjan av projektet. Royce (1970) var sjalv kritisk till modellen och menade att den
inbjod till misslyckanden. Samtidigt leder anvéndning av modellen till att kostnads-
okningar och forseningar pa 100% kan forvantas i de fall tester visar att slutprodukten inte
lever upp till anvandarnas krav (ibid.). I sammanhanget b6r &ven ndmnas att modellen
ursprungligen aldrig var tankt for praktisk anvandning, utan skulle fungera som en
utgangspunkt for en fortsatt akademisk diskussion som forhoppningsvis skulle leda fram
till en mer iterativ modell (Palmquist, Lapham, Miller, Chick & Ozkaya, 2013).

2.11 Spiralmodellen

Spiralmodellen &r en vidareutveckling av den traditionella metodiken for anskaffning av
mjukvara som baseras pa erfarenheter fran storre mjukvaruprojekt (Boehm, 1988). | spiral-
modellen delas utvecklingen in i en spiral med flera olika varv (Figur 2). Varje varv inleds
med ett forsta steg som innebar faststallande av malen och identifiering av olika
anskaffningsalternativ for produkten samt identifiering av hur eventuella begrénsningar
paverkar olika anskaffningsalternativ (Boehm, 1988).

Da forsta steget har faststallts fortsatter arbetet i varvets andra steg dar det sker utvardering
av olika alternativ till I6sningar samt identifiering och hantering av risker. | slutet av det
andra steget tas det fram en prototyp vars mognadsgrad varierar beroende pa i vilket varv
projektet befinner sig for tillfallet (Boehm, 1988). Arbetet i spiralernas tredje och fjarde
steg varierar beroende pa hur stor osakerhet som for tillfallet rader i projektet, vilket
varierar beroende pa i vilket varv projektet befinner sig. Steg ett till fyra upprepas
vanligtvis i fyra varv for att fa fram en slutlig produkt (Boehm, 1998).
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alternativ och
begransningar

Risk-
analys

Risk-
analys -

-
r -
Risk-
amw" Proto- Prototyp 2
typl
- e

-~
Plan fér krav, Anvandnings
livscykelplan koncept

Slutlig
prototyp

—
—

Krav
mjukvara

Design
mjukvara

Krav

Utvecklings-

| hardvars 'Anvandning av,
plan

traditionell
metodik

Plan fér integrering [ Validering och verifiering
och tester av designen

Planera kommande steg Utveckla, verifiera

Figur 2: Spiralmodellen (Boehm, 1988).
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2.1.2 Kataraktmetoden

Kataraktmetoden har utvecklats av Kasser (2002) och bygger pa en anpassning av den
traditionella metodiken for anskaffning sa att den battre kan hantera forandringar i krav.
Kataraktmetoden utgar fran tva antaganden:

¢ Den traditionella metodiken fungerar bra vid korta projekt.
e Implementering och leverans av IT-system gors ofta i form av delleveranser.

Vid anvandning av kataraktmetoden gors inte nagot forsok att initialt faststélla alla krav pa
systemet. Istéllet faststélls inledningsvis endast de hdgst prioriterade och ngdvéandiga
kraven. Dessa krav halls sedan konstanta under en forsta utvecklingsfas. Nar utvecklings-
fasen &r slutford gors en delleverans, varefter insikter om nya behov och krav kommer till
projektgruppens kdannedom. De hogst prioriterade och nédvandiga kraven justeras och
faststalls pa nytt, varvid en ny utvecklingsfas tar vid (Figur 3). Inom varje utvecklingsfas
tilldmpas en traditionell anskaffningsmetodik. Vid tidpunkten for slutleverans ska
produkten, genom de stegvisa leveranserna och de justeringar som gérs mot de aktuella
kraven, motsvara anvandarnas behov och krav (Kasser, 2002).

Aktuella krav
vid delleverans

Slutliga krav

1 2
Ursprungliga krav ‘ ¥ Forandringar i krav

Slutleverans

Delleverans 2

Delleverans 1

Projektstart

Figur 3: lllustration av kataraktmodellen (baserad pa Kasser, 2002). Genom att arbetet delas in i flera
delleveranser kan problemen med kravglidning hanteras genom att den fortsatta utvecklingen
anpassas till de krav som galler for tillfallet. Detta innebar exempelvis att utvecklingsarbetet mellan
delleverans 1 och 2 kommer att baseras pa de krav som identifierats i samband med delleverans 1.

2.2 Agil utveckling och anskaffning

Inom USA:s forsvarsdepartement finns i dagsléget strémningar som verkar for att
anskaffningen av forsvarsmateriel ska ga fortare och att anskaffningsprocessen ska bli mer
agil (Section 809 Panel, 2019b; Nicholson, 2018; Breiding & Brilla, 2016). Aven svenska
myndigheter, exempelvis Svenska kraftnat och Lunds universitet, har borjat arbeta mer
agilt nér det géller anskaffning (Hermelin & Sparf, 2018). Det saknas dock en enhetlig
definition av begreppet agil, men Miller och Ward (2016) foreslar att féljande definition
av Ambler (n.d.) anvands for begreppet agil utveckling®:

An iterative and incremental (evolutionary) approach to software
development that is performed in a highly collaborative manner by self-
organizing teams within an effective governance framework with ‘just
enough’ ceremony that produces high-quality software in a cost effective and
timely manner that meets the changing needs of its stakeholder.

! Beskrivningen av agil utveckling pé sida 9 i denna rapport ar en svensk oversattning av denna definition.
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Agil utveckling baseras pa det agila manifestet for mjukvaruutveckling som faststalldes av
Beck et al. (2001). Inom det agila manifestet vardesatts

e individer och interaktion framfor processer och verktyg

e fungerande mjukvara framfor omfattande dokumentation

e samarbete med kunden framfor kontraktsforhandlingar

e svar pa forandringar framfor att folja en plan (Beck et al., 2001).

Beck et al. (2001) menar att punktlistan ovan ska tolkas som att det finns ett varde dven i
orden till hdger i listan (exempelvis processer och verktyg), men i det agila manifestet
vardesatts det som star till vanster i listan (exempelvis individer och interaktion) hégre. De
fyra vardena i det agila manifestet har i sin tur omsatts till tolv principer:

e Hogsta prioritet ar att tillfredsstélla kunden vilket sker genom tidig och
kontinuerlig leverans av vérdefull programvara.

e Valkomna forédndrade krav, dven sent under utvecklingen. Agila metoder utnyttjar
forandring till kundens konkurrensférdel.

e Leverera fungerande programvara ofta, med ett par veckors till ett par manaders
mellanrum, ju oftare desto battre.

e Verksamhetskunniga och utvecklare maste arbeta tillsammans dagligen under
hela projektet.

e Bygg projekt kring motiverade individer. Ge dem den miljo och det stod de
behdver, och lita pa att de far jobbet gjort.

e Kommunikation ansikte mot ansikte &r det basta och effektivaste sattet att
formedla information, bade till och inom utvecklingsteamet.

e  Fungerande programvara ar framsta mattet pa framsteg.

e Agila metoder verkar for uthallighet. Sponsorer, utvecklare och anvéandare skall
kunna halla jamn utvecklingstakt under obegransad tid.

e Kontinuerlig uppmarksamhet pa forstklassig teknik och bra design starker
anpassningsformagan.

e Enkelhet — konsten att maximera méngden arbete som inte gors — ar
grundlaggande.

e Bast arkitektur, krav och design vaxer fram med sjélvorganiserande team.

e Med jamna mellanrum reflekterar teamet 6ver hur det kan bli mer effektivt och
justerar sitt beteende darefter (Beck et al., 2001).

Seckel (2018) foreslar en anpassad variant av det agila manifestet for upphandling:
e visa vad du kan framfor att berétta vad du kan géra

e sma och korta kontrakt framfor stora och langa. Skala inte upp agila metoder,
skala ned arbetet

o fokus pa att agera framfor att folja villkor
o fokus pa vardefulla resultat framfor kostnad, omfattning och tidsplan.

Miller och Ward (2016) menar att agila metoder och principer bygger pa bra idéer som
baserats pa framgangsrik praxis inom industrin, och att agila metoder bor vara
forstahandsvalet vid anskaffning. Detta innebar dock inte att all anskaffning ska géras med
agila metoder, utan i vissa fall kan en mer traditionell form av anskaffning vara mer
lamplig. Vidare finns det inte en agil metod som fungerar for alla anskaffningsprojekt,
utan implementering av agila metoder kréver att en anpassning gors till det aktuella

15 (54)



FOI-R--4853--SE

projektets behov och kontext. Nicholson (2018) menar att agila metoder har vissa fordelar
dver traditionell anskaffningsmetodik, framfarallt eftersom de utgar fran att det kommer
att ske forandringar i krav, budget och tidsplan och darfor &r strukturerade for att kunna
hantera férandringar och osékerhet.

For att agil metodik ska fungera kréavs ett mer decentraliserat beslutsfattande &n vid
traditionell metodik, mer autonoma medarbetare och mindre uppgiftsspecialisering. Agila
metoder kréver vidare en annan form av disciplin &n traditionell metodik. D&r den
traditionella metodiken kraver disciplin i att folja faststéllda processer kraver agila
metoder i hogre utstrackning sjalvdisciplin hos projektmedlemmarna for att uppsatta mal
ska nas. Detta gor att agila metoder generellt satt passar samre in i byrakratiska
organisationer &n traditionella metoder (Nicholson, 2018).

Eftersom agila metoder ursprungligen &r utvecklade for att anvandas av sma grupper som
kan sitta i anslutning till varandra och kommunicera informellt (Boehm & Turner, 2005;
Sommerville, 2016) ar det inte helt oproblematiskt att tillampa agila metoder i stora
organisationer eller i storre projekt (Raitner, 2019; Dikert, Paasivaara & Lassenius, 2016).
Pa senare ar har det darfor utvecklats metoder for att skala upp agil metodik sa att de kan
anvéndas i storre organisationer och for storre projekt (Sommerville, 2016), exempelvis
Dynamic Systems Development Method (DSDM;), Scaled Agile Framework (SAFe) och
Large Scale Scrum (LeSS) (Alqudah & Razali, 2016). Andra personer menar att agila
metoder inte ska skalas upp s att de passar stora projekt utan att projekten istéllet ska
delas upp i mindre delar sa att de passar agila metoder (Raitner, 2019; Seckel, 2018).

2.3 Lean

Lean (eller lean production) var ursprungligen en idé rérande hur produktionen av bilar
skulle kunna utformas som ett flode utan spill, det vill sdga undvika sloseri med tid eller
resurser. Lean lanserades av forskare fran Massachusetts Institute of Technology (MIT) pa
1980-talet, efter att de genomfort studier av bilfabriker i USA och Japan, metoden har
sedan spridits till andra branscher. Begreppet lean ar tvetydigt och det finns nationella
skillnader mellan hur lean-filosofin tillampas i olika lander. I USA och Storbritannien,
som har en stark tayloristisk tradition! i industrin, utdvar ledningen fortfarande en stark
kontroll 6ver de anstallda. | Sverige har daremot lean ofta inslag av sjalvstyrande grupper
(Sandkull & Johansson, 2000).

De tva grundprinciperna i lean ar standiga forbattringar och respekt for manniskor. Lean ar
sedan en fyrstegsprocess som bestar av (1) identifiera och prioritera kundens behov, (2)
bryta ned de hogst prioriterade kundbehoven i hanterbara bitar som ar méjliga att
genomfora tekniskt inom en Kkort tidsram, (3) utforma, inféra och utvérdera fungerande
operativa system som tillgodoser hogprioriterade kundbehov samt (4) aterupprepa
processen med att skanna omgivningen, bedéma nuvarande teknik, analysera nya hot,
identifiera nya foretag och uppdragsbehov hos kunderna samt omprioritera, omplanera och
omfordela resurser (Reagan & Rico, 2010).

En kombination av lean och agil anskaffning finns beskrivet i Reagan och Rico (2010).
Syftet med att tillampa en kombination av lean och agil anskaffning &r att kunna hantera
behovet av att snabbt kunna ta fram nya komplexa system som behévs for att méta de
foréndringar som sker i omvarlden. Reagan och Rico (2010) menar att inkrementell
planering &r dverlagsen langsiktig strategisk planering nar det géller anskaffning av
komplexa teknologiintensiva system. De menar att (1) planering bor ske ett litet steg i

L F. W. Taylors (1856-1915) teorier handlade om att arbetsledningen ska gora produktionsprocessen oberoende av
arbetarnas kunskaper genom framtagande av standardiserade arbetsmoment, att planeringen av arbetet skiljs fran
utférandet, att ledningen tar hand om planeringen av arbetet och att ledningen kontrollerar varje steg i
produktionsprocessen (Sandkull & Johansson, 2000).
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taget, (2) planering ska ske tillsammans med viktiga intressenter, (3) produkter ska byggas
i mindre bitar at gangen och (4) projekt ska aterkommande omplaneras sa att en dynamisk
anpassning till den forandrade omvérlden ska ske.

2.4 Evolutionar anskaffning

Evolutiondr anskaffning kan ses som en strategi for att utveckla en grundldggande
formaga, vilken sedan forses med ytterligare funktionalitet vartefter anvandarnas behov,
forvantningar, begransningar och granssnitt battre forstas (Figur 4) (Marple, Clark, Jones
och Zubrow 2001; Novak et al., 2004). | en evolutionar utvecklingsprocess grundar sig
framtida krav pa systemet pa anvandarnas erfarenheter, ny teknologi och behov av ny
operativ formaga. Anvandning av evolutionar anskaffning ar speciellt anvandbar i de fall
mjukvara ar en nyckelkomponent i systemet (Marple et al., 2001).

A

Block 3 Feedback till framtida block
Block 2 Feedback till framtida block

Feedback till framtida block

Produktion

Block 1
Initial formaga

>
Tid
Figur 4: Evolution&r utveckling av forméaga

Overlappningen i tid som aterfinns mellan de olika blocken (Figur 4) innebér att nya krav
pa systemet, som uppmarksammas som en foljd av att systemet anvands, inte kommer att
implementeras forran tidigast tva block efter att behovet identifierats (Marple et al., 2001).
Detta innebér att krav eller synpunkter som framkommit efter anvéndningen av systemet
som togs fram i block 1 inte kan implementeras forran tidigast i block 3 eftersom arbetet i
block 2 pabdrjats innan block 1 helt avslutats.

Skillnaden mellan den evolutionéra utvecklingsprocessen och den inkrementella
utvecklingsprocessen &r att faststéllande av anvéandar- och systembehov samt faststéllande
av systemets design endast sker i inledningen av en inkrementell utvecklingsprocess. | den
evolutiondra utvecklingsprocessen faststalls anvéndar- och systembehoven och systemets
design for varje block i utvecklingsprocessen.

En av fordelarna med evolutionar anskaffning &r att en grundlaggande formaga snabbt kan
foras ut till forband. En annan fordel ar att anvandarnas erfarenheter genererar krav pa nya
formagor som tillvaratas i senare block. Ytterligare en fordel &r att metoden kan hantera en
omvarld som standigt fordndras eftersom utvecklingen sker kontinuerligt i relativt korta
block utifran erfarenheter fran anvandning av tidigare versioner i systemet (Novak et al.,
2004).

Bland nackdelarna med evolutionar anskaffning finns risken for att leverera en inkomplett
produkt och att anvandarna behdver acceptera att den forsta produkten eventuellt bara
levererar 60-80% av de identifierade behoven. Om ratt prioriteringar har gjorts i projektet
bor dock de 60-80% som levererats tdcka de viktigaste behoven. Andra nackdelar med
evolutionar utveckling ar svarigheter med att kontrollera kostnader, svérigheter med
integration, bristfalligt definierade krav och bristande planering, vilket resulterar i dalig
tillforlitlighet, bristande stod och underhallssvarigheter for driftsatta system (Novak et. al.,
2004).

Viktiga aspekter nar det géller anvéndningen av en evolutiondr anskaffningsstrategi ar att
anskaffningen av ett system kan ta flera ar, vilket innebér att nya oférutsedda krav pa
systemet behover hanteras. Detta staller krav pa att systemet maste ha en robust arkitektur
som kan anpassas till de nya behov som uppstar till foljd av de oférutsedda hoten (Marple
etal., 2001).
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Anvéndningen av en evolutionar utvecklingsprocess staller dven speciella krav pa
organisationskulturen. 1 vissa fall kan anvéndning av evolutiondr utveckling visa att ett
system inte kan vidareutvecklas for att mota nya oférutsedda krav pa grund av de val av
exempelvis teknik som gjorts tidigare under projektet. | sadana fall kan systemet behéva
avvecklas och ett helt nytt system tas fram. En sadan avveckling av system maste kunna
ske utan att det far negativa konsekvenser for projektmedlemmarnas framtida karriarer
eller rykte (Marple et al., 2001).

2.5 Portféljmodellen

Modigliani (2015) menar att en orsak till att anskaffningsprojekt i USA har misslyckats ar
att projekten har forsokt leverera for mycket pa en och samma gang, vilket resulterat i att
projekten forsdkt utveckla och integrera ett alltfor brett utbud av teknik for att I6sa alla
tankbara krav. For att kringga detta problem foreslas darfor att anskaffning istallet sker
enligt portféljmodellen (eng. portfolio acquisition).

Portfoljmodellen bygger pa att en samling program, projekt och utvecklingssteg, som
utformats for att uppna vissa strategiska resultat, samlas i en och samma portfolj. |
praktiken innebdr detta ofta att flera mindre liknande anskaffningsprojekt férs samman.
Exempelvis kan en portfélj med IT-system utg6ras av system som anvander sig av en
gemensam plattform for infrastruktur (Modigliani, 2015).

I Modigliani (2015) beskrivs foljande aspekter avseende anskaffning av militara system
med portféljmodellen:

o Istéllet for att forsoka faststélla de tekniska behoven pa lang sikt, vilket oftast sker
innan det definierats vilken formaga som behdvs for en framtida operativ insats,
bor utveckling och anskaffning ske inkrementellt.

e Anskaffningsprogram och utvecklingssteg bér vara sma for att géra det lattare att
analysera, planera, designa, utveckla, testa och producera den 6nskade formagan,
vilket leder till mindre tekniska risker. Malséttningen bor vara att leverera nya IT-
formagor inom arton manader och nya formagor avseende vapensystem inom fem
till tio ar.

e Endynamisk och agil kravhanteringsmodell med anvandarna i centrum bor
tillampas. Detta innebér att anvandarnas behov standigt halls uppdaterade och att
vad som utvecklas i systemet standigt omprioriteras utifran de operativa behoven,
hotbilden och énskad effekt.

e Ett langsiktigt arbete med att framja innovationsformagan genom att etablera en
forsknings- och utvecklingsmiljo dar samarbete sker mellan forskningsinstitut,
universitet, militara utvecklingscentra och industrin.

e Langsiktiga investeringar i modellering, simulering, experimenterande och
formaga till snabba tester av ny teknik.

e | storre utstrackning basera ny materiel pa tillganglig kommersiell teknik istéllet
for att utveckla unik militar teknik fran grunden.

e Utgangspunkten bor vara att utveckla produkter s att de nar maximal formaga
baserat pd mogen teknik och tillgangliga resurser.

e Langsiktigt arbete med utvardering av befintlig och framvéxande teknik.

e Langsiktig vision for hur portféljen ska leverera ett integrerat paket av formagor. |
detta ingar tydliga mal, ett tydligt onskat utfall, tydliggérande av risker och
faststallande av prestandamatt.

e Utveckling av ett langsiktigt partnerskap (samarbete) med manga olika
leverantérer. Malséttningen ar att bygga en gemenskap dar saval sma som stora
foretag ingar och som aktivt bidrar till forskning, utveckling, design och
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produktion. Att bryta ned stora system i mindre delar som var och en anskaffas
for sig 6kar maojligheterna for sma foretag att lamna anbud pa arbetet, vilket leder
till en 6kad innovationsformaga, 6kad konkurrens och prispress.

I en nyligen slappt rapport fran USA rekommenderas en dvergang till en portféljmodell
for anskaffning av forsvarsmaterial (Section 809 Panel, 2019b).

2.6 Faster, better, cheaper

1992 introducerade USA:s federala myndighet for luft- och rymdfart (Nasa) metodiken
”faster, better, cheaper” som ett alternativ till det vanliga séttet att utveckla rymdfarkoster.
Avsikten var att utveckla fler lyckade rymdféarder med obemannade rymdfarkoster inom
ramen for en minskad budget. Projekten som utvecklades inom ramen for faster, better,
cheaper-metodiken var olika framgangsrika, men gemensamt for dem var att projekt-
grupperna var sma och att kraven pa produktens formaga begransades (Meade &
Farrington, 2008). Aven om sex av de 16 projekt som Nasa bedrev med faster, better,
cheaper-metodiken misslyckades sa menar Ward (2014) att metodiken var en framgang da
den sammanlagda kostnaden for de 16 projekten var lagre &n for ett tidigare avbrutet
Nasa-projekt. Meade och Farrington (2008) framhaller att i de fall projekt inom ramen for
faster, better, cheaper misslyckades berodde det i samtliga fall pa att avsteg gjordes fran
sund praxis inom systemutveckling.

Aven om faster, better, cheaper inte inneh6ll ndgra nya revolutionerande idéer bidrog
metodiken med ett nytt strategiskt tankande, exempelvis genom att sprida ut malen for vad
som skulle uppnas pa flera mindre projekt (rymdfarkoster) istéllet, for som tidigare,
forsoka uppna alla mal i ett och samma projekt. Detta innebar fler projekt samtidigt som
storleken och omfattningen pa varje projekt minskade (Maeda & Farrington, 2008).

Metodiken i faster, better, cheaper har sammanfattats av Laufer och Hoffmann (1998) i 99
regler och féljande nio principer:

e systematisk och integrerad planering
e beslut anpassas till osakerheten

e isolera osdkerhet

o ledarskap

e samarbete

e Overlappande faser

o enkla procedurer

e intensiv kommunikation

e systematisk uppféljning.

2.7 FIRE och FIST

FIRE! och FIST? ar metoder for anskaffning som ar framtagna av Ward (2014 och 2013).
Metoderna baseras pa samma grundlaggande tankar, men FIRE &r en utveckling av FIST
dar anpassningar har gjorts sa att den &r mer anpassad till civila projekt samt uppmuntrar
till inkrementell utveckling®. Bada metoderna baseras pa forfattarens egna erfarenheter

! Fast, Inexpensive, Restrained and Elegant
2 Fast, Inexpensive, Simple, Tiny
3 Gustafson (2013) menar att en brist i FIST-modellen &r att den inte foresprakar inkrementell utveckling.
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fran anskaffning inom ramen for US Air Force, men inkluderar dven studier av
anskaffningsprojekt dar forfattaren inte varit inblandad. De genomfdrda studierna har visat
att de mest innovativa och framgangsrika anskaffningsprojekten har haft en begransad
budget, snav tidsram, smal och tydlig malsattning for vad som ska uppnas samt fokus pa
att halla 1osningen enkel (Ward, 2013).

Syftet med FIRE &r i férsta hand att ge stod for projektmedlemmar att fatta bra beslut
snarare an att forbattra anskaffningsprocessen. Metoden har &ven ett relativt stort fokus pa
att skapa gynnsamma forutsattningar for bra beslut genom att utveckla en sund
organisationskultur dér snabbhet, sparsamhet, aterhallsamhet och enkelhet véarderas hogt.

Ward (2014) menar att en organisations varderingar kommer att paverka anskaffnings-
projekt pa flera olika satt. Om organisationskulturen &r sadan att komplexa I6sningar anses
vara mer sofistikerade &n enkla lésningar kommer projektgrupper att soka mer komplexa
l6sningar, vilket i sin tur leder till en hdgre sannolikhet for forseningar, Gverskridande av
budgeten eller att projektet misslyckas med att leverera det som énskas. Projektgrupper i
organisationer som varderar sparsamhet och enkla l6sningar hogt kommer att soka efter
enkla I6sningar, vilket 6kar sannolikheten for att anskaffningsprojekten ska bli klara inom
faststalld tid och budget. P4 motsvarande sétt kan det i organisationer dar det ar
prestigefullt att driva stora och dyra projekt uppsta en stravan att 6ka snarare an att minska
kostnaderna i projekt. Om det finns en utbredd uppfattning om att det under projekts gang
gar att fa mer tid, pengar eller personal 6kar sannolikheten for att projekt véaxer i
omfattning och blir férsenade. Projekt med tydliga avgransningar kommer, dér det redan
pa forhand ar tydligt klart att mer resurser inte kommer att skjutas till, att bli mer effektiva
eftersom det forebygger 6verdesignade I6sningar. Ward (2014) foresprakar att alla projekt
som 6verskrider budgeten med mer &n 15 % ska avbrytas for att forhindra ytterligare
Okade kostnader.

Precis som for agil utveckling och Lean lyfter FIRE fram att det ofta ar lampligt att dela
upp storre projekt i ett antal inkrementella steg som vart och ett bidrar till den nédvandiga
formagan och skapar en grund for att lagga till framtida funktioner och férmagor (Ward,
2014).

Gustafson (2013) har efter en empirisk studie riktat kritik mot FIST (som FIRE baseras
pa), bland annat for att det behdver finnas projekt som anvénder en ny teknik for forsta
gangen och for att FIST inte passar for stora projekt. Gustafson (2013) menar dven att
FIST-modellen fungerar béast i de fall formaga snabbt behdver tillforas, budgeten ar
begréansad, programmen upprepas och da det inte finns behov av att tillampa ny teknik.
FIST bor darfor framst ses som en modell for snabb anskaffning av materiel (ibid.). Vidare
menar Gustafson (2013) att det inte gar att pavisa att en anvandning av FIST skulle leda
till signifikant fler framgangsrika anskaffningar.

2.8 ITIL®

ITIL® (Information Technology Infrastructure Library) &r ett ramverk med végledande
principer for hur IT-tjanster bor levereras. ITIL togs ursprungligen fram av brittiska
Central Computer and Telecommunications Agency pa 1980-talet, men &gs sedan 2013 av
bolaget Axelos som &r ett samarbete mellan brittiska statens Cabinet Office och det privata
bolaget Capita (White & Greiner, 2019).

Den fjarde versionen, ITIL 4, som lanserades under 2019, ska vara mer flexibel och agil an
tidigare versioner. | dagslaget finns nio végledande principer inom ramen for ITIL. Dessa
ar inte unika for ITIL utan aterfinns dven inom andra metoder som exempelvis agil
utveckling och Lean. De nio vagledande principerna i ITIL &r:

o fokus pa varde
e designa for erfarenhet

e borja dér ni befinner er
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¢ haen helhetssyn i arbetet

o iterativa framsteg

e direkt observation

e var transparent

e samarbeta

e hall det enkelt (White & Greiner, 2019; Lawless, 2019).

Det finns dven mojlighet att inom ramen for ITIL certifiera sig pa olika nivaer beroende pa
kunskapsniva (White & Greiner, 2019).

2.9 DIT 04

Direktiv for Forsvarsmaktens informationsteknikverksamhet (DIT 04) upphéavdes
2017-09-08, men har inkluderats i den teoretiska bakgrunden da direktivet varit styrande
for informationsteknikverksamheten i Forsvarsmakten under relativt 1ang tid.

Syftet med DIT 04 var att

skapa forutsattningar for samordning och utveckling av Forsvarsmaktens 1T-
verksamhet, samt att definiera ansvar och roller for denna verksamhet. DIT
04 ger grunderna for samordning och utveckling av Férsvarsmaktens IT-
verksamhet och styrning for Gvergangen fran nuvarande forutsattningar
(arvet) till ett natverksbaserat forsvar. Samordningen syftar till effektiv
utveckling, anskaffning, utbildning, drift och underhall samt till effektiv
avveckling inom IT-verksamheten. (Férsvarsmakten, 2004 s. 4)

DIT 04 utgick fran Forsvarsmaktens livscykelmodell for IT-system och inforde sedan ett
antal beslutspunkter och processer utifran livscykeln. Sammanlagt ingick sex besluts-
processer och 16 stodprocesser i DIT 04. Relativt stor vikt lades aven vid att definiera
ansvars- och rollférdelningen inom Forsvarsmaktens IT-verksamhet (Forsvarsmakten,
2004).

Enligt DIT 04 skulle det vara mojligt att kombinera direktivet med evolutionar utveckling.
I den bild av livscykelmodellen som aterfinns i DIT 04 (Figur 5) framgar dock att de
iterativa stegen i DIT 04 inte omfattar behovsberedning och kravstallning, vilket innebér
att anvandarnas behov och krav pa systemet endast faststalls vid ett tillfalle. Detta innebar
att den evolutionara process som beskrevs i DIT 04 inte uppfyller de kannetecken pa en
evolutiondr anskaffningsprocess som beskrivits i avsnitt 2.4 i denna rapport. Eftersom inte
nagon inkrementell uppdelning gors bor den evolutionéra processen i DIT 04, baserat pa
de definitioner som aterfinns i avsnitt 1.3 i denna rapport, betecknas som iterativ snarare
an evolutionar.
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Koncept-

vardera

Koncept-
generera

Verksamhets- Behovs
behov beredning

Drift och
underhall

Anskaffa
— integrera

Inférande eller
avveckling

Figur 5: Férsvarsmaktens IT-livscykelmodell med evolutionar utveckling (i stegen konceptgenerera
och -vardera; definiera samt anskaffa — utforma) (Férsvarsmakten, 2004 s. 44).
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3 Metod

Resultaten som redovisas i denna rapport baseras pa en litteraturstudie av framgangs-
faktorer vid anskaffning. De framgangsfaktorer som identifierats i samband med
litteraturstudien har sedan kategoriserats och dérefter sammanfattats i 21 nya principer
(Figur 6). I avsnitt 3.1-3.4 beskrivs de olika stegen i metoden mer ingaende.

Forfirstaelse

Identifiering av
relevanta sbkord

-{ Litteratursdkning

Snibolls-
metodik

Snobolls-
metodik

refranser

Relevant
litteratur

meinder

Inifial
feratur

128 fram-
gangsfaktorer
Tillkommande

X =

Amdndning sv
=amma kaEgoner|

Kategorizering

100 fram-

gangsfaktorer
Sammanfattning ]
till 21 principer 1 ny kategor
#| Kategorisering }Qi

L 4
Revidering av princpernas |
ordalydelse N

21 principer

Figur 6: Metoden som anvandes i samband med studien.

3.1 Litteraturstudie

Inom projektgruppen fanns sedan tidigare en viss forforstaelse for omradet. Utifran
forforstaelsen bedomdes agil utveckling, ITIL, DIT 04 och Lean vara intressanta att
undersoka narmare for att se vilka framgangsfaktorer i samband med anskaffning som
lyfts fram i dessa. Sokningar gjordes darfér med Google, Google scholar och FOI:s egna
sOkverktyg Summon for att hitta mer information om dessa metoder.

For att hitta ytterligare metoder an de som projektgruppen kénde till sedan tidigare,
genomfordes sékningar med ovan namnda sokverktyg kombinerat med snébollsmetoden
(eng. snowballing) (Jacobsen, 2002). Ett exempel pa anvandning av snobollsmetoden &r att
det i ett tidigt skede av litteraturstudien gjordes en sdkning med Google och Google
scholar pa sokstrangen defence acquisition”. Bland de hogst rankade traffarna aterfanns
rapporten Defence Acquisition for the Twenty-first Century (Jenkin, Donnelly & McOwat,
2015a), dar Ward (2015) och FIRE-metodiken presenterades. Projektgruppen bedémde att
FIRE-metodiken var intressant att undersdka narmare. Darfor gjordes sokningar pa “fast
inexpensive restrained elegant™, varpa Ward (2014) hittades. Genomlasning av denna
genererade i sin tur nya uppslag pa litteratur, déribland Augustine (2015), Ward (2013),
Meade & Farrington (2008), McNutt (1998) och Laufer & Hoffman (1998).

Snébollsmetoden har dven anvénts for att ge uppslag till nya sokord. S6kning pa “agile
acquisition” har exempelvis genererat artiklar dér termer som “evolutionary acquisition”
och ”portfolio acquisition” anvénts. Sokningar har darefter genomforts med dessa nya
termer.
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Totalt har drygt 100 artiklar, rapporter, bocker och andra kéllor lasts. Urvalet baserades pa
kéllornas rubrik och abstract eller genom referat fran andra relevanta kallor. De faktorer
och principer som inkluderats i studien ar sadana som forfattarna till litteraturen lyfter
fram som viktiga for effektiv anskaffning. Det har saledes inte gjorts nagon vérdering av
huruvida de faktiskt bidrar till effektivitet eller inte i detta steg. Sammanlagt har 229
framgangsfaktorer identifierats®.

3.2 Kategorisering av framgangsfaktorer

Kategoriseringen av framgangsfaktorer skedde delvis parallellt med litteraturstudien och
paborjades da 129 framgangsfaktorer hade identifierats. Kategoriseringen av framgangs-
faktorerna skedde i tva steg. | det forsta steget sammanfordes framgangsfaktorer fran olika
referenser med samma betydelse. | det andra steget sammanfordes framgangsfaktorer som
behandlade ungefar samma omrade till elva olika kategorier. Exempelvis sammanférdes
framgangsfaktorerna inkrementell utveckling, iterativt arbete, uppdelning av projektet i
mindre milstolpar, evolutionar utveckling med flera till kategorin arbetsprocess. Det
bedémdes som nddvandigt med en ytterligare uppdelning av kategorin projektgruppen da
denna innehdll sammanlagt 40 olika framgéangsfaktorer. En uppdelning skedde darfor av
denna kategori i fem underkategorier. Kategorierna, underkategorierna och antalet
framgangsfaktorer i varje kategori finns redovisade i Tabell 1.

Tabell 1: Antal framgangsfaktorer i varje initial kategori

Kategori Antal

g framgangsfaktorer
Arbetsprocess 35
Budget

3
Kommunikation 7
Langsiktighet 8

6

Organisationens varderingar

Projektgruppen 240
ledning/kontroll 5
personalférsérjning 5
projektledaren
relationer, externt 14
relationer, internt 11

Riskhantering 9

Teknik 12

Uppféljning 4

Ovrigt 5

TOTALT 129

! Framgangsfaktorerna var inte nodvéndigtvis unika da olika metoder och metodiker i vissa fall lyfter fram samma eller
mycket snarlika framgéangsfaktorer.
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3.3 Sammanfattning till principer

Efter att kategoriseringen (avsnitt 3.2) var genomford paborjades arbetet med att
sammanfatta de 129 framgéangsfaktorerna i varje kategori till nya principer. Aven detta
arbete skedde delvis parallellt med litteraturstudien. Under arbetet med att sammanfatta
framgangsfaktorerna uppstod i vissa fall ett behov av att sammanfora vissa faktorer som
tillhorde en viss kategori med faktorer som tillhérde en helt annan kategori. Pa sa vis
skedde indirekt en omkategorisering av framgangsfaktorerna. Exempelvis kom framgangs-
faktorn projektgruppen maste ha kapacitet och formaga att lésa problem, som initialt
kategoriserats i kategorin arbetsprocess, att tillsammans med framgangsfaktorer i
kategorin personalférsérjning att sammanfattas som omsorgsfullt urval av projekt-
medlemmarna. De sammanfattande principerna redovisas i kapitel 4 — Resultat i denna
rapport.

3.4 Kategorisering och sammanfattning av

tilkommande framgangsfaktorer

Kategoriseringen och sammanfattningen som redovisats i avsnitt 3.2 och 3.3 skedde
parallellt med litteraturstudien (avsnitt 3.1) och omfattade de 129 forst identifierade
framgangsfaktorerna. Den fortsatta litteraturstudien genererade ytterligare 100
framgangsfaktorer, varav de flesta kunde kategoriseras in i de tidigare framtagna
kategorierna. | Bligard (2011) och Standish Group (1995) fanns dock framgangsfaktorer
som inte It sig kategoriseras inom ramen for de tidigare framtagna kategorierna, varfor
den nya kategorin kravstallning infordes. Da majoriteten av de 100 tillkommande
framgangsfaktorerna inte tillforde nagot nytt ansags en mattnad ha uppnatts, varfor
sokning efter ytterligare litteratur avslutades.

I Tabell 2 redovisas det totala antalet framgangsfaktorer i respektive kategori. Det
sammanlagda antalet framgangsfaktorer som identifierades i samband med litteratur-
studien uppgar till 229 stycken?.

! De 223 framgangsfaktorerna var inte nodvéndigtvis unika da olika metoder och metodiker i vissa fall lyfter fram
samma eller mycket snarlika framgéangsfaktorer.
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Tabell 2: Antal framgangsfaktorer i varje kategori da litteraturstudien var avslutad

Antal framgangs-

Kategori faktorer
Arbetsprocess 81
Budget 7
Kommunikation 13
Kravstéllning 5
Langsiktighet 9
Organisationens varderingar 14
Projektgruppen >54
ledning/kontroll 5
personalférsérjning 10
projektledaren 9
relationer, externt 18
relationer, internt 12
Riskhantering 10
Teknik 22
Uppfoljning 8
Ovrigt 6
TOTALT 229

P& motsvarande satt tackte de sammanfattande principer som tagits fram dven de ny-
tillkommande framgangsfaktorerna, a&ven om det i vissa fall behovde goras vissa mindre
justeringar i ordalydelsen i de sammanfattande principerna.
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4 Resultat

I detta kapitel redovisas en sammanstéllning av de resultat som erhallits fran litteratur-
studien. Genom kategorisering och sammanfattning av de framgangsfaktorer som
identifierats i samband med litteraturstudien har sammanlagt 21 principer som skulle
kunna leda till en effektivare anskaffning identifierats. Dessa principer har sedan
grupperas i sex grupper enligt foljande:

Principer for en gynnsam organisationskultur
e Skapa och vidmakthall en tillitskultur
o Skapa lojalitet med projektet
e Utveckla organisationskulturen sa att ratt beteende bel6nas
Principer for uppratthallande av en effektiv anskaffning pa lang sikt
e Strategisk kompetensuppbyggnad
Principer for uppstart av projekt
e Realistisk tidsplan och budget
e Tidig planering, med beaktande av osékerhet, prioriteras
Principer for projektarbetet
e Stegvis utveckling och anskaffning
e Omsorgsfullt urval av projektmedlemmar
e  Utveckla samarbetet med intressenter
e Skapa en formaga att svara pa forandringar
e Decentraliserad organisation med bred allokering av beslutsratt
o  Effektiv kommunikation
e Losningsoberoende och tydliga krav
e Kontinuerlig hantering av risker och osakerhet
Principer for val av teknik
e Anvand mogen teknik och metodik
e Anvandarnas behov i fokus
e Enkelhet
e Helhetssyn
e Valj teknik som kan anpassas till framtida férandringar
Principer for uppfoljning och utvardering
e  FOlj upp resultat genom direkta observationer
e Regelbunden uppfdljning som fokuserar pa framtiden

I féljande avsnitt redovisas respektive princip. Redovisningen ar strukturerad sa att forsta

stycket efter det inledande citatet i varje avsnitts beskriver vad principen innebér. Darefter
foljer en redovisning av vilka ramverk, metoder eller metodiker som principen baseras pa.
Auvslutningsvis finns en fordjupning som redovisar vilka framgangsfaktorer och referenser
principen baseras pa.
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4.1 Principer for en gynnsam organisationskultur

Principerna for en gynnsam organisationskultur handlar om att utveckla en organisations-
kultur vilken bidrar till att anskaffningar av ledningsstddsystem blir effektiva. Atgarderna
for att skapa en gynnsam organisationskultur &r inte enkla att genomfdra utan forutsatter
ett framgangsrikt ledarskap.

41.1 Skapa och vidmakthall en tillitskultur

Once again the Department of Defense (DoD) is focused on reorganization
and restructure as a means of streamlining the acquisition process. This is not
the first time this task has been attempted. The problems plaguing the
acquisition system are stifling the day-to-day running of the acquisition
process -- why? Overregulation, over management, and management
instability are three contributing factors. Streamlining can improve the DoD
acquisition system; however, more importantly, it requires strong leadership
will to delve into the root problems, not the symptoms. (Brady, 1990 s. 1)

Att skapa och vidmakthalla en tillitskultur handlar om att ge de som fatt en uppgift att l6sa
basta mojliga forutsattningar for att Iosa den, lita pa att de far uppgiften gjord och lamna
det stod som behdvs. Overdriven kontroll 6kar sannolikheten for ineffektivitet och fusk.

Principen om att skapa och vidmakthalla en tillitskultur bygger bland annat pa:
e Agila manifestet (Beck et al, 2001)
e DIT 04 (Forsvarsmakten, 2004)
e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
e Evolutionér anskaffning (Novak et al., 2004; Marple et al., 2001)
e ITIL (Lawless, 2019)
e Lean (Reagan & Rico, 2010)

Brady (1990) menar att det inte gar att komma tillratta med problemen med anskaffning sa
lange som de lésningar som tas fram endast fokuserar pa sjalva anskaffningsprocessen.
Detta leder till I6sningar som visserligen kan leda till att symptomen pa problem mildras
men utan att grundproblemen hanteras. FOr en effektivare anskaffning behéver problemen,
och darmed ocksa losningarna pa problemen, sokas utanfor sjalva anskaffningsprocessen.

Det agila manifestet (Beck et al., 2001) lyfter fram att individer och interaktion mellan
individer ar viktigare an processer och verktyg. Aven inom Lean (Reagan & Rico, 2010)
framhalls att fokus bor vara pa att skapa sma hogpresterande team istallet for byrakratiska
processer. Laufer och Hoffman (1998) menar att projektgruppen behéver utmana
byréakratiska processer for att uppna effektivitet da snabbhet och byrakrati inte kan
kombineras. Breiding & Brilla (2016) menar att projektledarna behover starkas i sin roll sa
att de vagar ta risker och arbeta snabbt.

Att projektledaren och projektgruppen har stod fran hogre organisationsnivaer samt att
projektledaren har mandat och rétt resurser for att leda och slutféra lyfts fram av Breiding
och Brilla (2016), Baccarini och Collins (2003) samt Pinto och Slevin (1989) som
framgangsfaktorer for lyckade anskaffningsprojekt. Standish group (1995) kom i en studie
fram till att stodet fran den verkstéllande ledningen var den néast viktigaste faktorn, efter
involvering av anvandarna, for att ett IT-projekt ska lyckas. Marple et al. (2001) menar att
det &r viktigt att det finns en tillitskultur mellan de som anskaffar ett system, anvandarna,
leverantdren och forvaltarna av systemet. | en studie dér det undersoktes hur tilliten
paverkade organisationers prestation fann La Porta, Lopez-de-Silanes, Shleifer och Vishny
(1996) att tillit underlattar samarbete, vilket i sin tur var viktigt for framférallt stora
organisationers effektivitet.
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Det &r &ven viktigt att det finns transparens och dppenhet saval internt inom projekt-
gruppen som mellan projektgruppen och kunderna (Lawless, 2019). Brady (1990) lyfter
fram fortroende och samarbete mellan bestéllare och leverantér som framgangsfaktorer for
lyckade anskaffningsprojekt. Att skapa en tillitskultur &r dven centralt inom det agila
manifestet (Beck et al., 2001), dar initiativtagarna till manifestet menar att det &r viktigt att
projektmedarbetarna far det stod de beh6ver och att hdgre nivaer sedan ska lita pa att de
far arbetet gjort. Behovet av att utveckla en organisationskultur som bidrar till 6ppen
kommunikation mellan de som anskaffar forsvarsmateriel och leverantdrerna har &ven
uppmérksammats av Section 809 Panel (2019a). De menar att en 6ppen kultur skulle
mojliggora for dem som arbetar med anskaffning att hitta innovativa idéer, identifiera bra
l6sningar och l&ra av misstag.

Pappersarbete i form av rapporter, uppféljningar, tabeller och liknande ger oftast endast en
illusion av kontroll, och en dverdriven kontroll fran hogre ledningsnivaer kan dessutom
leda till misstroende. Detta misstroende ger i sin tur upphov till fusk, som leder till
ytterligare kontroll, som i sin tur leder till 6kat misstroende och fusk i en ond cirkel
(Laufer & Hoffman, 1998). Detta problem noterades dven av Brady (1990, s. 10) som,
apropa det faktum att USA:s forsvarsdepartement hade 6ver 324 000 bestammelser for
anskaffning ar 1990, skriver:

Many of the earlier commission’s recommendations were acted upon using
‘quick fixes’ which in reality didn’t fix anything and were ignored for the most
part by those trying to get the work done. This angered Congress who then
overreacted by regulating the process. They felt centralization was the
answer. Unfortunately, the first evolutionary step for centralization is that of
ruling by regulation.

Pa grund av ovanstaende ar det mojligt att arbete i enlighet med DIT 04, som menar att det
ar viktigt att det skapas forutsattningar for sparbarhet nar det géller beslut om utveckling
och forandring, kan forsvara arbetet med att skapa och vidmakthalla en tillitskultur.

4.1.2 Skapa lojalitet med projektet

Project success depends on successful teamwork. Establishing a
multifunctional group with team spirit facilitates both communication and
coordination, and it promotes strong loyalty to the project. Such a team can
make quality decisions that represent all disciplines. (Laufer & Hoffman,
1998 s. 4)

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

Principen om att skapa lojalitet med projektet bygger pa sammanstéllning av en metodik
och tre ytterligare referenser. Den metodik som principen bygger pa ar:

e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)

Laufer och Hoffman (1998) framfor att traditionella avdelningar behdver brytas sa att
projektmedlemmarna kénner lojalitet med projektet i storre utstrackning &n med den egna
avdelningen. De menar dven att det ar viktigt for lojaliteten att projektmedlemmarna
arbetar i projektet under hela projekttiden da en projektmedlem som byts ut efter en del av
projektet inte behover ta ansvar for den slutliga produkten. Aven Delano (1999) menar att
det &r viktigt med stabilitet nar det galler resurser for att na projektets slutmal.

Andra viktiga aspekter for att skapa lojalitet med projektet ar att det finns en forstaelse for
projektets mal och uppdrag (Baccarini & Colloins 2003) samt att projektet upplevs som
angeléget att genomfora i nértid (Pinto & Slevin, 1989). Laufer och Hoffmann (1998)
menar att framgangsrika projektledare ser sig sjalva som ansvariga for att projektet lyckas
samt som ansvariga for att motivera andra projektmedlemmar.
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4.1.3 Utveckla organisationskulturen sa att ratt beteende bel6nas

If you send money to the management of a project that is in trouble, they will
remember you the next time they need money. (Augustine, 2015, s. 6)

Att utveckla organisationskulturen sa att ratt beteende belonas handlar om att gora sa att
det blir statusfyllt att driva sma, enkla och snabba projekt som levererar det anvandarna
behover, istallet for stora projekt (som l6per storre risk att bli férsenade och dra dver
budgeten). Vidare behtver organisationskulturen bidra till innovation snarare &n
riskaversion.

Principen om att utveckla organisationskulturen sa att ratt beteende bel6nas baseras pa en
metod, en doktorsavhandling och ytterligare en referens. Den metod som principen bygger
pa ar:

e FIRE (Ward, 2014)

Ward (2014) menar att organisationens varderingar kommer att spegla anskaffnings-
projekten. Om organisationen jamstéller komplexitet med sofistikation kommer
anskaffningsprojekt att séka komplexa lésningar, vilket leder till en 6kad risk for
forseningar och 6kade kostnader. P4 motsvarande sétt kommer projekt i organisationer dar
det &r status att driva stora projekt att ha en tendens att véxa, vilket leder till en 6kad
sannolikhet for forseningar och att projekten éverstiger budgeten. Om organisationen
istallet aktivt arbetar med att utveckla organisationskulturen sa att det blir statusfylIt att
driva sma, enkla och snabba projekt som levererar det anvandarna behdver inom given
ram (tid och budget) kommer sannolikheten for forseningar och éverskridande av
budgeten att minska (ibid.).

Organisationen behdver dven tydligt signalera att avgransningarna for projektet avseende
tid, pengar och personal ar just avgransningar och inte nagot som ar en utgangspunkt for
kommande forhandlingar. Om det finns en utbredd uppfattning om att det under projektets
gang gar att fa mer tid, pengar eller personal kommer projektet sannolikt vaxa i omfattning
eller bli forsenat. Projekt med tydliga avgransningar, dar det redan pa forhand star tydligt
Klart att mer resurser inte kommer att skjutas till, kommer att bli mer effektiva eftersom
Overdesignade lésningar forebyggs (Ward, 2014). Ward (2014) menar att generellt bor alla
projekt vars kostnad okar till mer &n 15 % 6ver budget avbrytas for att forhindra
ytterligare kostnadsokningar. Vid studier av anskaffningsprojekt inom ramen for USA:s
forsvarsdepartement kom McNutt (1998) fram till att en snabb tidsplan normalt hade lagre
prioritet an dkad formaga och lagre kostnader, vilket bedémdes vara en orsak till att
projekt ofta blev forsenade.

I USA har Section 809 Panel (2019b) dragit slutsatsen att anskaffning av forsvarsmateriel i
dagslaget sker inom en organisation vars kultur praglas av riskaversion. For att uppna en
effektivare anskaffningsprocess menar Section 809 Panel att detta behover forandras sa att
organisationskulturen blir mer innovativ.

4.2 Principer for uppratthallande av en effektiv

anskaffning pa lang sikt

Det ar inte tillrackligt att pa kort sikt kunna uppratthalla en effektiv anskaffning utan detta
maste dven kunna ske over tid. | detta avsnitt redovisas principer for anskaffning som
bidrar till att en effektiv anskaffning kan ske &ven i ett langre perspektiv.
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4.2.1 Strategisk kompetensuppbyggnad

The future capabilities and capacities we will need are just as likely to be
services, with people as their main component — think intelligence or cyber.
Despite living in a technological age, or rather because of it, more than ever
people remain the key force multiplier in any modern conflict. Investing in
people, their skills, technological creativity and their ability to adapt and lead,
is the most important component of defence spending. These people are not
just armed servicemen and women; they are scientists, researchers,
manufacturers and inventors. (Jenkin, Donnelly & McOwat, 2015a s. 17)

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 formagor nar behov av dessa uppstar.

Principen om strategisk kompetensuppbyggnad bygger bland annat pa:
o Agila manifestet (Beck et al, 2001)
e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
e FIRE (Ward, 2014)
e Portfolio acquisition (Modigliani, 2015)

Ward (2014) menar att den taktiska formagan att snabbt kunna leverera nya formagor i sig
sjalv ar en strategisk formaga, och det ar darfor viktigt att det bedrivs ett proaktivt arbete i
form av experimenterande, framtagande av skisser och nya idéer. Modigliani (2015)
menar att det kravs langsiktiga investeringar i modellering, simulering, experimenterande
och utveckling av en formaga till snabba tester. Malsattningen bor vara att kunna leverera
nya IT-formagor inom 18 manader (ibid.). Aven Laufer och Hoffman (1998) lyfter fram
proaktivitet som viktigt for att uppna en effektiv anskaffning.

Inom ramen for det agila manifestet framfér Beck et al. (2001) att det ar viktigt att
kontinuerligt vara uppméarksam pa forstklassig teknik och bra design. Aven Modigliani
(2015) menar att det behéver bedrivas ett Iangsiktigt arbete med utvarderingar av befintlig
och framvaxande teknik. Pinto och Slevin (1989) menar att projekt som genomfars maste
gynna organisationen och dess medlemmar, exempelvis genom att en kompetens for
framtiden byggs upp.

Modigliani (2015) menar att samarbetet avseende forskning och utveckling mellan statliga
forskningsinstitut, universitet, militdra utvecklingscentra och industrin behéver bli mer
omfattande. Det ar dessutom viktigt att det utvecklas ett langsiktigt partnerskap med flera
olika leverantorer (ibid.).

4.3 Principer for uppstart av projekt

Principerna for uppstart om projekt handlar om hur projekt bér budgeteras och planeras.
Beslut som tas tidigt kommer fa féljdverkningar genom hela projektet, saval osakerheter,
majligheter och begransningar maste darfor beaktas i samband med uppstart.

431 Realistisk tidsplan och budget

We are attempting to develop major new systems with ten-year technology,
eight-year programs, a five-year plan, three-year people, and one-year
dollars. (Augustine, 1982 citerad i Brady, 1990 s. 30)

Principen om en realistisk tidsplan och budget innebér att malet med projektet maste
kunna realiseras inom den budget och den tidsplan som faststéllts beaktat de teknologiska
och ingenjdrsmassiga utmaningar som projektet kommer att stallas infor.
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Principen om en realistisk tidsplan och budget baseras pa tva olika metoder, en doktors-
avhandling och tre andra referenser. De metoder som ligger till grund for principen &r:

e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
e FIRE (Ward, 2014)

Realistiska tids- och kostnadsuppskattningar &r en forutséttning for att projektet ska
fungera (Baccarini & Collins, 2003; Delano, 1999; Laufer & Hoffman, 1998). McNutt
(1998), som grundar sina slutsatser pa studier av utvecklingsprojekt gjorda av USA:s
forsvarsdepartement, menar att tidsplaner ofta gors utifran hur ekonomiska medel kommer
att tillforas ett projekt och att det ofta bortses fran teknologiska och ingenjorsmassiga
aspekter nér tidsplanen faststalls. Detta innebér i praktiken att tidsplanen blir den kortast
mojliga tid som utveckling kan ske pa, vilket ofta leder till férseningar. Ett annat problem
som McNutt (1988) identifierat &r att programkontor inte far flytta finansieringen
tidsmaéssigt for att optimera projektplanen vilket leder till minskad effektivitet.

Ward (2014) menar att en forsening i ett projekt ofta leder till ytterligare férseningar.
Orsaken till detta &r att projektet vid forseningar exponeras for forandringar i
omgivningen, exempelvis ny teknik, ny organisation eller liknande, som leder till behov av
att ta fram nya lésningar inom ramen for projektet. Dessa nya l6sningar leder till
ytterligare forseningar och sa vidare. Detta bor sarskilt beaktas innan det fattas beslut om
att ge ett projekt ytterligare tid for att slutféras (Ward, 2014).

4.3.2 Tidig planering, med beaktande av osakerhet, prioriteras

Time spent on understanding a problem at the beginning is quickly
outweighed by the time saved in solving the right problem. (Ward, 2014 s. 47)

Principen om att en tidig planering, med beaktande av osékerhet, prioriteras innebdr att
det, for att na framgang i anskaffningsprojekt, kravs en tidig planering dar hansyn tas till
risker och osakerheter. Detta innebar bland annat att den tidiga planeringen inte kan vara
mer detaljerad an vad osékerheterna i den tillgangliga informationen tillater. Det ar dven
viktigt att planeringen gors sa att de problem som ar mest kritiska for att projektet ska
lyckas, och inte de som &r enklast att 16sa, hanteras pa ett tidigt skede.

Principen om tidig planering baseras pa tre olika metoder och tre ytterligare referenser. De
metoder som ligger till grund for principen ar:

e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
e FIRE (Ward, 2014)
e Evolutiondr anskaffning (Novak et al., 2004; Marple et al., 2001)

I en studie av Standish Group (1995) rankades en ordentlig planering som den fjarde
viktigaste faktorn for att ett projekt ska bli lyckat. Laufer och Hoffman (1998) menar att
tidig planering bor prioriteras men att planerna inte far géras for detaljerade i de fall dar
det finns osdkerhet i projektet. Bligard (2011) lyfter fram att det redan i planeringen infor
ett projekt behodver faststéllas vilka resurser som finns tillgangliga for utvecklings-
processen. Pinto och Slevin (1989) menar att projekt behéver planeras val, med tydliga
steg for hur méalen med projektet ska nds. Aven Marple et al. (2001) lyfter fram vikten av
att ha tydliga mal for varje steg i projektet innan utvecklingen i ett projektsteg paborijas.
Ward (2014) pekar pa vikten av att borja arbeta med det som ar viktigast for att projektet
ska bli lyckat och inte det som &r lattast.

4.4 Principer for projektarbetet

Principer for projektarbetet handlar om hur arbetet inom ramen for ett anskaffningsprojekt
bor organiseras och bedrivas for att uppna en god effektivitet i anskaffningsprocessen.
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44.1 Stegvis utveckling och anskaffning

Borja med att géra det som ar nédvandigt, sedan det som ar méjligt och
plétsligt gor du det omdjliga. (Franciskus av Assisi 1181-1226 citerad i
Buelow, 2010)

Principen om en stegvis utveckling och anskaffning innebdr 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 dverblickas och hanteras. Aven planeringen bor ske for
ett litet steg i taget, samtidigt som den pagar kontinuerligt och anpassas till
forutsattningarna under hela projektets langd.

Principen om att stegvis utveckling och anskaffning bygger bland annat pa:
e Agila manifestet (Beck et al, 2001)
e Capability engineering (Pagotto & Walker, 2004)
e DIT 04 (Férsvarsmakten, 2004)
e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
e FIRE (Ward, 2014)
e Evolutionér anskaffning (Novak et al., 2004; Marple et al., 2001)
e |ITIL (Lawless, 2019)
e Kataraktmetoden (Kasser, 2002)
e Lean (Reagan & Rico, 2010)
e Portfolio acquisition (Modigliani, 2015)

Istallet for att anskaffningsarbetet sker efter langsiktiga planer bor arbete med utveckling
och anskaffning bedrivas i en serie mindre steg. Varje steg bdr anpassas till
omstandigheterna och ska bidra till att det Gvergripande malet for arbetet uppnas (Lawless,
2019; Breiding & Brilla, 2016; Modigliani, 2015; Ward, 2014; Bligard, 2011; Reagan &
Rico, 2010; Pagotto & Walker, 2004; Forsvarsmakten, 2004; Kasser, 2002; Marple et al.,
2001; Beck et al., 2001; Laufer & Hoffman, 1998; Standish group, 1995; Brooks, 1987).

Tva olika varianter av stegvis utveckling och anskaffning kan urskiljas i den studerade
litteraturen:

e inkrementell utveckling
e evolutiondr utveckling

Inkrementell utveckling, som forordas av Lawless (2019), Breiding och Brilla (2016),
Modigliani (2015), Ward, (2014), Reagan och Rico (2010), Beck et al. (2001), Laufer och
Hoffman (1998) samt Brooks (1987), innebar att en produkt utvecklas stegvis och att en
leverans sker efter varje steg. Aven vid evolutionar utveckling, som forordas av Pagotto
och Walker (2004), Novak et al. (2004) samt Marple et al. (2001), sker utveckling stegvis.
Metoderna skiljer sig dock at nér det galler faststallande av anvandar- och systembehov
samt av systemets design. | inkrementell utveckling sker faststallande av anvandar- och
systembehov samt systemets design i inledningen av projektet, medan den sker i
inledningen av varje steg vid evolutionar utveckling. | evolutionér utveckling utvecklas
initialt en grundlaggande formaga som sedan byggs pa da anvandarnas behov har forstatts
battre. Detta innebér att anvandarna maste fas att acceptera att den forsta versionen endast
levererar 60-80 % av de identifierade behoven (Novak et al., 2004).
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4.4.2 Omsorgsfullt urval av projektmedlemmar

We had no time and no money. We were just lucky to have a small team of
really creative, dedicated people and we got it done. (Ward, 2014 s. 3)

Principen omsorgsfullt urval av projektmedlemmar handlar om att sékerstélla att projekt-
medlemmarna har ratt kompetens, & motiverade att arbeta i projektet och kan arbeta
effektivt tillsammans.

Principen om ett omsorgsfullt urval av projektmedlemmar bygger bland annat pa:
e Agila manifestet (Beck et al, 2001)
e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
e FIRE (Ward, 2014)

Pinto och Slevin (1989), Delano (1999) samt Baccarini och Collins (2003) lyfter samtliga
fram urvalet av projektmedlemmar som en viktig framgangsfaktor for projekt och namner
i sammanhanget sérskilt valet av projektledare. Projektledaren behdver ha en bred
kompetens inom bland annat administration och teknik men &ven vara bra pa att hantera
relationer och personal (Pinto & Slevin, 1989). Enligt Laufer och Hoffman (1998) &r ett
omsorgsfullt urval av projektmedlemmar det bésta sattet att uppna kontroll i projekt med
stor osékerhet. Vid sammansattning av en projektgrupp menar Ward (2014) att det &r
viktigt att beakta att det basta sattet att tillvarata kompetens &r att inte ha for mycket av
den. Med detta menas att i storre projektgrupper kommer de enskilda medarbetarnas
bidrag till gruppens arbete savél absolut som relativt att bli mindre &n i sma grupper. Det
finns darfor anledning att begransa antalet personer som ingar i projektgruppen for att pa
sa satt tillvarata deras kompetens sa effektivt som majligt (Ward, 2014).

Personerna bakom det agila manifestet (Beck et al., 2001) menar att projekt bér byggas
runt motiverade individer, och Baccarini och Collins (2003) menar aven de att projekt
behdver bemannas av hangiven personal for att lyckas. Standish Group (1995) kom i en
studie fram till att kompetent, hart arbetande och fokuserad personal ar bland de viktigaste
faktorerna for att ett projekt ska lyckas.

Bligard (2011) menar att det inom ramen for projekt behdver skapas en manniska-maskin-
systemgrupp som bemannas med personer som har kompetens inom sa kallad human
factors engineering, det vill séga hur manniska-maskinaktiviteter genomfors i en
utvecklingsprocess.

443 Utveckla samarbetet med intressenter

As the procurement progresses, the buyer is likely to have to modify his needs
to accommodate time, technical or budgetary constraints; this requires both
military and technical expertise. The suppliers may have to modify what is
produced, based on the best they can do within the constraints. This requires
trust as well as a high level of technical competence, hence the need to nurture
the relationship. (Jenkin, Donnelly & McOwat, 2015c s. 38)

Principen om att utveckla samarbetet med intressenter handlar om att projektgruppen
behover utveckla ndra samarbete med verksamhetskunniga, anvéndare och andra
intressenter avseende mal och planering for projektet samt krav pa och utformning av den
produkt som anskaffas genom projektet.

Principen om att utveckla samarbetet med intressenter bygger bland annat pa:
e Agila manifestet (Beck et al, 2001)
e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
e Evolutionér anskaffning (Novak et al., 2004; Marple et al., 2001)
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Reagan och Rico (2010) menar att det &r viktigt att ha ett intensivt samarbete mellan de
olika parterna vid anskaffning och att planering av projektet sker tillsammans med viktiga
intressenter. Intressenterna behdver aven vara inforstadda med slutmalen for projektet och
hur projektet styrs (Baccarini & Collins, 2003) samt ha realistiska forvantningar pa vad
som kan uppnas i projektet (Standish Group, 1995).

En tidig involvering av anvandare av systemet ar viktigt da detta minskar behovet av
framtida forandringar (Laufer & Hoffman, 1998), och vid utveckling av nya system bor
det finnas ett dagligt samarbete mellan utvecklare och verksamhetskunniga (Beck et al.,
2001). Detta samarbete &r sérskilt viktigt i de tidiga faserna i projektet, exempelvis i
konceptfasen (Pinto & Slevin, 1989). Ut6ver anvandare bor personer fran nasta projektfas,
exempelvis design och produktion, involveras pa ett tidigt skede. Detta ar viktigt for
snabbheten i projektet eftersom de som &r inblandade i den efterfoljande fasen da redan ar
insatta i arbetet (Laufer & Hoffman, 1998). Vid evolutionar anskaffning &r det viktigt att
alla intressenter (exempelvis anvandare och forvaltare av systemet) ingar dels da
overgripande krav faststélls, dels da beslut fattas om vilka krav som ska inga i respektive
block (Marple et al., 2001).

Delano (1999) menar att det ar viktigt att det finns bra relationer mellan de olika parterna i
projektet, och saval det agila manifestet som faster, better, cheaper framhaller att det ar
viktigt att avtal mellan de olika parterna i anskaffningsarbetet betonar samarbete och
flexibilitet snarare &n allokering av risker och kontraktsférhandlingar (Beck et al., 2001;
Laufer & Hoffman, 1998).

Inforande av standardprocedurer kan underlatta samarbete inom projektet. Utgangs-
punkten for standardprocedurerna bor vara att de ska underlatta samarbete pa samma
organisatoriska niva och inte anvandas for styrning top-down (Laufer & Hoffman, 1998).

Haskins (2006) lagger mindre fokus pa samarbete med leverantéren och menar att det ar
viktigt att skapa en sparbarhet nar det géller leverantérens svar pa bestallarens fragor.
Detta minskar risken for kontraktsandringar eller tillaggsbestallningar for att atgéarda en
levererad produkt som inte lever upp till behoven.

44.4 Skapa en formaga att svara pa forandringar

In a dynamic environment, project management is not about performing
according to plan, with minimal changes. It is about meeting customer needs,
while coping successfully with unavoidable changes. Therefore, the planning
system should be capable of coping with changes. (Laufer & Hoffmann, 1998
5.2)

Att skapa en formaga att svara pa forandringar handlar om att det, inom ramen for
anskaffningsprojekt, behdéver finnas en formaga att svara pa och hantera forandrade behov
som uppstar under projektets gang. Detta innebdr att det ar viktigare att kunna anpassa
anskaffningsprojektet, genom exempelvis dterkommande omplanering, sa att det kan svara
upp mot de fordndringar som sker &n att folja den ursprungliga planen.

Principen om att skapa en formaga att svara pa forandringar bygger bland annat pa:
e Agila manifestet (Beck et al, 2001)
e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
e FIRE (Ward, 2014)
e Evolutiondr anskaffning (Novak et al., 2004; Marple et al., 2001)
e Lean (Reagan & Rico, 2010)

Pinto och Slevin (1989) menar att externa faktorer kan paverka, eller till och med avgora,
om ett projekt blir framgangsrikt eller ej. Formagan att hantera ovantade handelser och
andra avvikelser fran projektplanen ar darfor viktig. Aven Laufer och Hoffman (1988),
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Beck et al. (2001), Reagan och Rico (2010) samt Ward (2014) menar att det behéver
finnas en formaga att Iamna den faststallda planen for att istallet hantera det oférutsedda
eller for att hantera oundvikliga forandringar som exempelvis kan ha uppstatt genom
forandrade kundbehov, marknadsférandringar eller en fordndrad omvérld. Detta innebér
att det under projektets gang behover ske en aterkommande omplanering for att anpassa
projektet till en féranderlig omvérld (Reagan & Rico, 2010). For att mojliggora detta
behdver en kontinuerlig datainsamling av aktuell information fran omvérlden ske under
hela projektet (Bligard, 2011).

Marple et al. (2001) poangterar att eventuell inverkan pa livscykelfaktorerna behéver
beaktas i de fall ny funktionalitet infors, exempelvis som en f6ljd av att anvéndarnas
behov har férandrats.

I ndgra referenser har uppgifter som motsager principen om att skapa en férmaga att svara
pa forandringar aterfunnits:

Bligard (2011) menar att mojligheten att gora andringar i ett projekt minskar och
kostnaden for andringar okar vartefter projektet fortskrider, vilket kan ses som en
forsvarande omstandighet nar det géller att svara pa forandringar, speciellt i slutet av
projekt. Samtidigt menar dock Bligard (2011) att kravstallning &r ndgot som ska ske
kontinuerligt genom hela projektet, dar detalj- och specificeringsgraden 6kar successivt
vartefter projektet fortskrider.

Delano (1999) menar att instabilitet ar den viktigaste faktorn nar det uppstar problem vid
anskaffning. For att skapa stabilitet (och undvika instabilitet) ar det viktigt att nagra fa
projektmal, som baseras pa strategier och anvéandarnas behov, formuleras i projektets
inledning och sedan halls konstanta under hela projektet. Dessa krav ska vara val
definierade och inte férandras under projektets gang - kravglidning ska undvikas. Standish
Group (1995) kom i en undersokning fram till att férandringar av kraven var den tredje
storsta orsaken till att IT-projekt misslyckats. Aven Haskins (2006) menar att instabilitet
ska undvikas och att detta kan ske genom att vara tydlig i kommunikation med
leverantdren nér det géller de behov som ska uppfyllas genom anskaffningen. Motstridiga
uttalanden ska undvikas vid kommunikation med leverantéren och &ndringar i kraven bor
undvikas da detta innebar en 6kad risk i anskaffningsprocessen (Haskins, 2006).

4.45 Arbeta mot tydliga mal med fokus pa resultat

We have no precise plan, only a clear sense of direction. (Dee Hock, grundare
av VISA, citerad i Ward, 2014 s. 5)

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 dven att
fokus bor ligga pa att leverera fungerande (del)produkter snarare an omfattande
dokumentation av det arbete som utférts samt att projektgruppen &r flexibla och anpassar
arbetssattet sa att malen for projektet kan uppnas.

Principen om att arbeta mot tydliga méal med fokus pa resultat bygger bland annat pa:
e Agila manifestet (Beck et al, 2001)
e FIRE (Ward, 2014)
e ITIL (Lawless, 2019)

Att det finns tydliga mal for projektet lyfts fram av Ward (2014), Standish Group (1995)
samt Pinto och Slevin (1989) som viktigt for att projekt ska bli framgangsrika. Ward
(2014) menar att det aven bor finnas en standigt uppdaterad lista med de tre viktigaste
sakerna som projektgruppen behdver losa for att projektet ska bli framgéangsrikt och att
arbetet fokuseras mot dessa. | projekt som &r uppdelade i olika arbetspaket behdver det
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utéver mal dven finnas tydliga avgransningar mellan de olika arbetspaketen (Lawless,
2019).

For att nd malen behdver projektgruppen tillampa ett flexibelt arbetssatt dar fokus &ar pa
resultat snarare an att folja faststallda processer (Ward, 2014 och Bligard, 2011). Detta
stods dven av Brady (1990), som menar att detaljstyrning fran hogre ledningsnivaer far
enskilda medarbetare att ta farre egna initiativ och fokusera mer pa processer och
procedurer &n pa resultat.

Enligt det agila manifestet bor framtagandet av fungerande mjukvara vara det frdmsta
mattet pa framgang och projektgruppen bor darfor prioritera framtagande av fungerande
mjukvara framfér omfattande dokumentation av utfort arbete (Beck et al., 2001). Att inte
prioritera dokumentation motsags dock till viss del av Bligard (2011), som menar att
dokumentation av arbetet i projektet behover ske kontinuerligt. Royce (1970)* menar att
dokumentation &r bland det viktigaste for ett lyckat projekt och skriver:

The first rule of managing software development is ruthless enforcement of
documentation requirements.

Occasionally I am called upon to review the progress of other software design
efforts. My first step is to investigate the state of the documentation. If the
documentation is in serious default my first recommendation is simple.
Replace project management. Stop all activities not related to documentation.
Bring the documentation up to acceptable standards. Management of software
is simply impossible without a very high degree of documentation. (Royce,
1970 s. 332).

Royce var dock inte forst med att identifiera behovet av dokumentation i samband med
utveckling av datorsystem, utan detta gjordes redan 1956 av Benington (1983).
Bennington (1983) noterade att nar dokumentationen var bristfallig uppstod det problem
nér flera olika personer arbetade med utvecklingen av samma datorprogram, och att det
darfor behdvdes ett system for dokumentation sa att andra personer visste vad som
gjordes. Syftet med dokumentation tycks ursprungligen inte ha varit att dokumentera allt
arbete och alla beslut som projektgruppen fattat utan snarare att dokumentera tillréackligt
mycket for att andra personer ska kunna satta sig in i hur systemet fungerar och vad som
har gjorts for att sjalva kunna fortsatta arbeta med att utveckla systemet. Denna tolkning
av syftet med dokumentation stéds av Breiding och Brilla (2016), som menar att
dokumentation endast ska omfatta det som ar nddvéndigt att dokumentera.

4.4.6 Decentraliserad organisation med bred allokering av
beslutsratt

If a sufficient number of management layers are superimposed on each other,
it can be assured that disaster is not left to chance. (Augustine, 1983 citerad i
Schultz, 2014 s. 21)

Principen om en decentraliserad organisation med bred allokering av beslutsratt handlar
om att beslut ska fattas sd nara verksamheten som mojligt. Principen om decentraliserad
organisation med bred allokering av beslutsratt bygger bland annat pa:

e Agila manifestet (Beck et al, 2001)
e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)

! Enligt Boehm (1988) var det Royce (1970) som lade grunden for den traditionella vattenfallsmetodiken for
mjukvaruutveckling.
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e FIRE (Ward, 2014)

I det agila manifestet (Beck et al., 2001) framhalls ett decentraliserat beslutsfattande och
sjalvorganiserande team, dock utan nagon motivering till varfor detta ar viktigt. Ward
(2014) menar att avstandet mellan beslut och verksamhet ska minimeras for att uppna
effektivitet. Miller och Ward (2016) menar vidare att agila metoder och principer bygger
pa framgangsrik praxis inom industrin och darfor bor vara forstahandsvalet vid
anskaffning. Detta innebar dock inte att all anskaffning ska goras med agila metoder, utan
de ser att mer traditionell anskaffning i vissa fall kan vara mer lamplig. Brady (1990)
skriver att hogre ledningsnivaer behover sluta lagga sig i detaljfragor nar det galler
anskaffning och istéllet lamna tillbaka rétten att fatta beslut till de sma effektiva projekt-
team som kan fa jobbet gjort snabbt och till en lag kostnad.

Laufter och Hoffman (1998) menar att en decentraliserad organisation med sma autonoma
grupper ofta &r bra for att hantera osékerhet. VVidare menar de att det &r viktigt att projekt-
ledaren ges sa mycket befogenheter och stod som mojligt samt att projektledaren delegerar
mandat och ansvar till projektmedlemmarna (Laufer & Hoffman 1998). | projektledarens
arbetsuppgifter ingar att identifiera vilka som behdver narvara nar beslut ska fattas och
leda beslutsprocessen, vilket dock inte nédvandigtvis innebér att projektledaren maste vara
den som fattar beslutet (Laufer & Hoffman, 1998).

Principen om decentraliserad organisation med bred allokering av beslutsratt motségs
delvis av Forsvarsmakten (2004) dar det framgar att roller och ansvarsomraden i
utvecklingsprocesser ska beskrivas och definieras sa att de stimmer dverens med
organisationsstrukturen. Detta innebdr en inskrankning av projektgruppens beslutsratt om
“organisationsstrukturen” avser hela organisationens struktur. Att ansvarsomraden och
roller beskrivs internt inom projektgruppen (projektgruppens organisationsstruktur) ar
dock mojligt att géra utan att avkall pa principen om decentraliserad organisation behover
goras. Aven Haskins (2006) motsager till viss del principen da Haskins rekommenderar att
det tas fram véagledningar for vilka milstolpar, standarder, bedémningskriterier och
beslutsgrindar samt vilka metoder, exempelvis for att identifiera, utvardera och férhandla
med leverantdrer, som ska anvéndas vid anskaffning.

Principen decentraliserad organisation med bred allokering av beslutsratt forutsétter att det
finns en tillitskultur (avsnitt 4.1.1) inom och mellan de organisationer som &r inblandade i
anskaffningen.

4.4.7 Effektiv kommunikation

Modern electronic communication devices are no substitute for human
contact, especially in situations of uncertainty and speed. The structure of
face-to-face interaction offers an unusual capacity for interruption, repair,
feedback, and learning. This instantaneous two-way feedback, which enables
immediate correction and interpretation, is essential to avoid
misunderstandings. (Laufer & Hoffmann, 1998 s. 10ff)

Principen effektiv kommunikation poangterar vikten av kommunikation, saval internt inom
projektgruppen som externt, for att projekt ska lyckas. Det mest effektiva séttet att utbyta
information och bygga fortroende &r genom fysiska méten. Fysiska moten ar speciellt
viktiga i projektets inledning eftersom de underlattar uppbyggandet av fortroende mellan
personerna som &r inblandade i anskaffningsprojektet och pa sa satt kan underlatta
kommunikation pa andra satt (exempelvis e-post och videométen) senare i projektet.

Principen om effektiv kommunikation bygger bland annat pa:
e Agila manifestet (Beck et al, 2001)
e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
e ITIL (Lawless, 2019)
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Kommunikation 6ga mot 6ga lyfts fram av savél Beck et al. (2001) som Laufer &
Hoffman (1988). De senare menar att kommunikation ansikte mot ansikte ar sarskilt
viktigt i projektets inledningsfas och att projektgruppen i inledningsfasen forst behdver
fokusera pa att lara kanna varandra och darefter pa hur de kan arbeta tillsammans. Vidare
maste fortroende och dppenhet byggas innan en effektiv e-kommunikation & méjlig. Dock
ar det viktigt att komma ihag att elektronisk kommunikation inte kan ersatta mansklig
kontakt, varfor fysiska méten behdver genomféras under hela projektet (ibid.).

4.4.8 Lésningsoberoende och tydliga krav

The most important function that the software builder performs for the client
is the iterative extraction and refinement of the product requirements. For the
truth is, the client does not know what he wants. The client usually does not
know what questions must be answered, and he has almost never thought of
the problem in the detail necessary for specification. (Brooks, 1987 s. 17)

Principen om lésningsoberoende och tydliga krav innebar att de krav som formuleras for
ett system ska vara tydliga, men &ven att kraven ska vara formulerade pa ett sadant satt att
olika (tekniska) I6sningar kan anvandas 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 kring hur behoven ser ut, kan det istallet for funktionskrav vara
lampligare att formulera krav pa att en utvecklare eller en leverantor ska folja en viss
utvecklingsprocess. Detta géller i synnerhet om det &r oklart i projektets inledning vad
systemet ska uppfylla eller da stor anvandarmedverkan 6nskas.

Principen om lésningsoberoende och tydliga krav baseras pa en metodik och tva andra
referenser. Den metodik som ligger till grund for principen &r:

e Portfolio acquisition (Modigliani, 2015)

Bligard (2011) framhaller att krav ska vara entydiga, l6sningsoberoende och verifierbara.
Detta stdds av en studie som Standish Group (1995) genomfort, dar resultatet visade att
tydlig kravformulering &r den tredje viktigaste faktorn for att projekt ska lyckas. Detta
behover dock inte innebéara att kraven alltid ska vara inriktade pa hur den slutliga
produkten ska vara utformad, utan kraven kan istéllet vara inriktade pa den utvecklings-
process som en leverantor ska arbeta efter (Bligard, 2011).

Vid anvandning av externa leverantorer, exempelvis i samband med upphandling, behéver
det upprattas en plan for hur verifiering och validering av krav- och designspecifikationer
ska ga till (Modigliani, 2015).

449 Kontinuerlig hantering av risker och oséakerhet

Risk must be managed not avoided. (Geurts, 2014 s. 22)

Principen om kontinuerlig hantering av risker och osakerhet innebdr att samtliga projekt-
medlemmar behover vara uppmarksamma pa och hantera risker och osakerhet
kontinuerligt under hela anskaffningsprocessen. | riskhanteringen ingar att identifiera de
risker som kan paverka projektresultatet och vidta férebyggande atgarder for att minska
dessa. Hantering av osakerhet innebar att det behdver 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.

Principen om kontinuerlig hantering av risker och osékerhet bygger pa tre olika metoder:
e Evolutionér anskaffning (Novak et al., 2004; Marple et al., 2001)
e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
e Spiralmodellen (Boehm, 1988)
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Laufer och Hoffman (1998) menar att i en dynamisk tid behdver forandringar och risker
identifieras i ett tidigt skede och forebyggande atgérder sattas in for att minska riskerna om
dessa ar oacceptabelt hdga. Riskhantering behdver dven bedrivas kontinuerligt under hela
projektets gang och av hela projektgruppen (ibid.). Marple et al. (2001) menar att de
storsta riskerna med projektet behover identifieras pa ett tidigt skede och aven att dessa
risker maste losas forst innan annat arbete paborjas. Det &r dven viktigt att forsta de
tekniska risker som skulle kunna forstéra systemet (ibid.). Aven i Boehms (1988)
spiralmodell lyfts hanteringen av risker fram.

Haskins (2006) menar att det pa ett tidigt skede i anskaffningsprocessen beh6ver goras en
utvérdering av potentiella leverantorers formaga att leverera det som 6nskas. Detta
minskar risken for att leverantoren inte ska lyckas leverera det som star i kontraktet vilket i
sin tur kan leda till 6kade kostnader och leveransforseningar. Vid denna utvérdering ar det
inte tillrackligt att se pa vad den potentiella leverantoren har gjort tidigare utan det behover
ocksa undersokas om det har skett nagra forandringar avseende nyckelpersoner hos
leverantdren.

Laufer och Hoffman (1998) menar att kritiska h&dndelser och kritiska antaganden, som
exempelvis gors pa grund av att det inte finns fullstandig information eller pa grund av att
informationen ar osaker, maste identifieras. Sadana osékra uppgifter och kritiska
antaganden bor isoleras s att de inte sprider sig vidare i projektet genom att det byggs in
en lagom méngd redundans i projektet. Vidare menar Laufer och Hoffman (1998) att det
kan behdva anvandas en annan metodik i projekt i vilka stor osékerhet hanteras. Det &r
dock viktigt att komma ihag att lite eller oséker information i ratt tid ofta ar battre an
fullstandig information senare.

Det &r viktigt att ha en acceptans for att det kan bli fel forst. Experiment och prototyper,
aven om de inledningsvis inte ar sarskilt lyckade, kan vara bra satt att hantera osékerhet i
den fortsatta planeringen (Laufer & Hoffman, 1998; Boehm, 1988).

4.5 Principer for val av teknik

Principerna for val av teknik kan samtliga ses som goda rad for hur projektmedlemmarna i
ett anskaffningsprojekt bor tdnka nar det galler val av teknik till det system som ska
anskaffas.

45.1 Anvanda mogen teknik och metodik

The last 10 percent of performance generates one-third of the cost and two-
thirds of the problems. (Augustine 1997 citerad i Vogel, 2011 s. 15)

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

Principen om att anvanda mogen teknik och metodik bygger bland annat pa:
e DIT 04 (Forsvarsmakten, 2004)

Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)

FIRE (Ward, 2014)

e Evolutionér anskaffning (Novak et al., 2004; Marple et al., 2001)

ITIL (Lawless, 2019)
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e Lean (Reagan & Rico, 2010)
e Portfolio acquisition (Modigliani, 2015)

Anskaffning bor baseras pa mogen teknik istéllet for att byggas fran grunden (Modigliani,
2015; Reagan & Rico, 2010), och nyckelteknologin i den produkt som ska anskaffas bor
ha natt lagst TRL 6* (Naegle, 2015). Vidare bor utveckling av nya system baseras pa
framgangsrika befintliga system och teknik (Lawless, 2019; Vogel, 2011). Det ar dven
lampligt att kommersiellt tillganglig teknik utnyttjas i férsta hand istallet for att utveckla
unik militar teknik fran grunden (Modigliani, 2015; Férsvarsmakten, 2004). For att
underlatta anskaffning av 1T-system kan det dock vara nddvandigt att se dver de krav som
stalls pa systemen. | en rapport fran USA konstateras att det ofta stélls krav som ar
detaljerade, krangliga och unika vid anskaffning av militara IT-system. For att underlatta
kop fran privata leverantorer bor darfor en anpassning goras sa att sattet som 1T-system
anskaffas pa liknar det som anvands av privata foretag (Section 809 Panel, 2019a).

Det ar ofta mer effektivt att utga fran en befintlig produkt och vidareutveckla denna sa att
den nar maximal formaga baserat pa mogen teknik och tillgangliga resurser an att utveckla
en produkt fran grunden (Modigliani, 2015). Det géller dock att skilja pa anvandning av
befintliga komponenter och befintlig teknik. Att vidareutveckla en teknik ar nagot helt
annat an att ateranvanda befintliga komponenter, och det sistnamnda skapar nya risker
som maste hanteras (Lepore et al., 2012). Ward (2014) menar att det hogst kan forvéntas
ett mirakel per projekt — med detta avses att det endast &r rimligt att anta att ett projekt
lyckas utveckla hogst en ny teknik till en sadan niva att den gar att anvanda praktiskt. Att
forsoka leverera flera mirakel per projekt leder ofta till 6verdriven komplexitet,
forseningar och 6kade kostnader (ibid.).

I en studie utford av Gustafson (2013) riktades kritik mot FIST (som FIRE baseras pa) for
att metoden ensidigt framhaller att beprévad teknik ska anvandas. Gustafson menar att det
alltid kommer att finnas projekt som maste anvanda ny teknik for forsta gangen.

Laufer och Hoffman (1988) menar att teknik och innovationer ska begransas till sddana
som bidrar till att nd projektmalen. Ward (2014) &r inne pa samma linje nar han varnar for
att stéra den naturliga utvecklingen i ett projekt genom att introducera onédigt avancerad
teknik eller 6verdesignade funktioner. Den metod som anvénds for utveckling av ny teknik
bor baseras pa andra framgangsrika metoder (Lawless, 2019).

Principen om att anvanda mogen teknik och metodik gransar till principen om enkelhet
som redovisats i avsnitt 4.5.3.

452 Anvandarnas behov i fokus

Too often, the last people considered in the whole process are the end-users,
the men and women of the armed services, the operators and fighters who
bear ultimate responsibility for the defence of the nation and its interests.
(Fox, 2015 s. xvi)

Principen om anvandarnas behov i fokus innebdr, utdver att anvandarnas behov ska vara i
fokus vid anskaffning, &ven att anvandarnas erfarenheter bor tas tillvara och nyttjas i
anskaffningsprocessen.

Principen om att ha anvandarnas behov i fokus bygger bland annat pa:

! Technology Readiness Level ar en beteckning for att beteckna en viss teknologis mognadsgrad. TRL 6 innebér att
teknologin &r demonstrerad i en relevant miljé och att prototypsystem har testats i avsedd miljé med avsedd
prestanda.
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e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
e FIRE (Ward, 2014)

e ITIL (Lawless, 2019)

e Portfolio acquisition (Modigliani, 2015)

Bligard (2011) menar att det redan tidigt i processen behdver faststéllas vad det ar
systemet manniska - teknik - organisation ska uppna (Bligard, 2011). Med utgangspunkt i
detta bor sedan interaktionen mellan manniska och teknik vara styrande for hela
anskaffningsprocessen. Ett sétt att uppna detta ar att inom ramen for anskaffningsprojektet
skapa en méanniska-tekniksystemgrupp vars arbete integreras med det arbete som gors
avseende val av teknik och teknisk utveckling. Gruppens arbete syftar i forsta hand till att
ge styrning till andra discipliner (exempelvis elektronik, mekanik, programmering) i form
av krav (Bligard, 2011). Clegg et al. (1997) menar att det ar viktigt att projektledare far
ansvar for att interaktionen mellan manniska, teknik och organisation fungerar vid
inforande av nya IT-system.

De som genomfor ett anskaffningsprojekt behdver komma i direktkontakt med anvandarna
och den tankta anvandningen av systemet, da synen pa systemet kommer att skilja sig at
mellan de som genomfor anskaffningen och de som kommer att anvanda systemet. FOr de
som genomfor anskaffningen ar det anskaffade ledningsstodsystemet ett mal i sig (malet ar
att anskaffa systemet), medan ledningsstddsystemet for anvéndarna av systemet ar ett
verktyg for att l6sa en uppgift (Bligard 2011). I en studie av Standish Group (1995)
framhalls anvandarinvolvering som den viktigaste faktorn for att 1T-projekt ska bli
framgangsrika. Vikten av att involvera anvandarna i projektarbetet lyfts dven fram av
Clegg et al. (1997), Delano (1999) och Lawless (2019). Lawless (2019) menar dven att
fokus for ett anskaffningsprojekt ska vara pa varde for kunden. Modigliani (2015) menar
att den modell som anvands for att ta fram krav behover vara saval dynamisk som agil och
ha anvandarna i fokus. Aven i Royce (1970), som av Boehm (1988) angetts som
ursprunget till den traditionella metodiken for mjukvaruutveckling, lyfts behovet av att
involvera kunden. Royce (1970) begrénsar dock antalet tillfallen med involvering av
kunden till tre tillfallen, dels da krav pa systemet tas fram, dels da en preliminar program-
design ska provas och dels for att godkanna den slutliga versionen av mjukvaran.

Andra aspekter som kan vara varda att beakta nar det géller anvandarnas behov dr att det
ofta ar lattare att tillgodose dessa i korta anskaffningsprojekt. Detta beroende pa att korta
projekt kan baseras pa ett upplevt formagegap mellan vad anvandarna upplever sig ha
behov av for stod fran olika ledningsstodsystem och vilket stod de befintliga systemen
levererar. Vid anskaffning pa langre sikt maste istallet kraven pa vad ledningsstod-
systemen ska leverera baseras pd bedémningar av framtida behov (Ward, 2014). Laufer
och Hoffman (1988) ar inne pa samma linje och de menar att anvandarnas behov kommer
att forandras Over tid, vilket innebér att korta anskaffningsprojekt ar att féredra. Pinto och
Slevin (1989) menar att det for att nd framgéng i projekt kréavs att projektet upplevs som
angeldget att genomfora i nértid.

453 Enkelhet

The defense technology establishment, in both government and industry, has
a long-standing tendency to equate budgets with prestige, complexity with
sophistication and a slow, deliberate pace with wisdom. (Ward, 2013 s. 2)

Principen om enkelhet handlar om att enkelhet bor efterstravas vid saval val av teknik som
vid utformning 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 behéver vara sadan att enkelhet, och inte komplexa eller
komplicerade l6sningar, vérderas hogt.
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Principen om enkelhet bygger pa:
e Agila manifestet (Beck et al., 2001)
e DIT 04 (Forsvarsmakten, 2004)
e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
e FIRE (Ward, 2014)
e ITIL (Lawles, 2019).

Enkelhet i den tekniska utformningen framhalls i det agila manifestet (Beck et al., 2001)
och ITIL (Lawless, 2019). Ward (2014) lyfter fram behovet av enkelhet i den tekniska
utformningen men podangterar samtidigt vikten av att arbeta med vérderingarna i
organisationen sa att medarbetarna forstar att uppskatta enkelhet och inte likstaller
komplexitet med en sofistikerad I6sning.

DIT 04 (Forsvarsmakten, 2004) och Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
fokuserar mer pa de processer och procedurer som anvands under sjalva projektarbetet &n
valet av teknik. Enligt Forsvarsmakten (2004) ska processer och metoder vara flexibla och
inte mer komplicerade an vad som behdvs ur informationssakerhetssynpunkt. Laufer och
Hoffman (1998) menar att standardprocedurer under projektarbetet ska vara enkla att
forsta och tillampa. Standardprocedurerna ska vidare inte kunna hantera alla situationer,
utan da mer ovanliga situationer uppstar ska procedurerna istallet anpassas.

Principen om enkelhet gransar till principen att anvanda mogen teknik och metodik som
redovisats i avsnitt 4.5.1.

454 Helhetssyn

Everything is connected to something, so in all but the simplest situations,
changes to one aspect will have implications for other parts of the system. /.../
We may not intend to change more than one thing at a time, but it is virtually
impossible for a change to be truly isolated. (Ward, 2014 s. 13)

Principen om helhetssyn innebar en forstaelse for att det ledningsstodsystem som avses
anskaffas kommer att inga som ett delsystem inom ramen for ett ledningssystem som i sin
tur &r en delméngd av insatssystemet. Ledningssystemet omfattar saval manniskor, teknik
som organisation.

Principen om helhetssyn bygger bland annat pa:
e DIT 04 (Forsvarsmakten, 2004)
o Portfolio acquisition (Modigliani, 2015)

Tva olika perspektiv pa helhetssyn kan urskiljas i referenserna. Bligards (2011) helhetssyn
utgar fran interaktionen mellan manniska, teknik och organisation. Detta innebar att ett
utvecklingsprojekt behéver inledas med att syfte och mal for vad det specifika manniska-
maskinsystemet ska kunna uppna definieras. Under det fortsatta arbetet i projektet behdver
interaktionen mellan ménniska och maskin kontinuerligt beaktas i syfte att ta fram krav
och styrning for andra discipliner i projektet som exempelvis material, elektronik, mekanik
och programmering (Bligard, 2011). Aven Clegg et al. (1997) konstaterade i en studie att
framgéngsfaktorer vid inforande av nya IT-system var att sdval manniskor, teknik som
organisation beaktades vid inférandet samt att projektledarna tilldelades ansvar for att ta
hénsyn till manniskor och teknik.

Vid anskaffning enligt portféljmodellen och i DIT 04 ligger fokus mer pa hur det system
som avses anskaffas kommer att utgdra ett delsystem i ett storre system. | DIT 04 uttrycks
att granssnitt ska valjas sa att de tillater att system satts samman till system av system
(Forsvarsmakten, 2004). Modigliani (2015) menar att det ar viktigt att det finns en
langsiktig vision avseende ett integrerat paket av formagor for en portfélj av olika
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(del)system dér det system som anskaffas ska bidra med nagon eller nagra av de formagor
som ingar i portféljen.

455 Valj teknik som kan anpassas till framtida forandringar

The most difficult question of defence policy is choosing what we need to have
today in order to be ready for what we cannot anticipate. (Jenkin, Donnelly,
McOwat, 2015b, 5.27)

Principen vélj teknik som kan anpassas till framtida forandringar innebér att val av teknik
bor goras sa att systemet latt kan anpassas till framtida of6rutsedda krav.

Principen om att vélja teknik som kan anpassas till framtida fordndringar bygger bland
annat pa:

e DIT 04 (Férsvarsmakten, 2004)

e Evolutiondr anskaffning (Marple et al., 2001)
e FIRE (Ward, 2014)

e Kataraktmetoden (Kasser, 2002)

Kasser (2002) framhaller att ett anskaffat system behdver vara tillrackligt flexibelt sa att
det, pa ett kostnadseffektivt satt, gar att modifiera, vartefter anvandarnas behov och krav
pa systemet fortsatter att utvecklas under systemets drift- och underhallsfas. Ward (2014)
samt Breiding och Brilla (2016) drar liknande slutsatser och menar att det redan under
projektfasen galler att forbereda sig for framtida 6verraskningar och att detta kan goras
genom anvindning av modular design och 6ppna standarder. Aven Vogel (2011) foérordar
en modulér design. | Férsvarsmakten (2004) finns en liknande rekommendation att
plattformsoberoende ska efterstravas. Vid tillampning av evolutiondra anskaffnings-
strategier behodver sarskild vikt 1&ggas vid att systemet har en robust arkitektur eftersom
anskaffningsprocessen kan striacka sig 6ver flera ar under vilka systemet kan komma att
anpassas for att mota oférutsedda hot (Marple et al., 2001).

Forsvarsmakten (2004) anger att centraliserad drift bor valjas i forsta hand om hotbilden
tillater detta eftersom det ger en dkad effektivitet. Systemen ska dock kunna anpassas till
distribuerad drift om hotbilden foréndras.

4.6 Principer for uppféljning och utvardering

Principerna for uppfoljning och utvérdering handlar om hur anskaffningsprojekt bor foljas
upp och utvérderas for att leda till en effektivare anskaffningsprocess.

46.1 Folj upp resultat genom direkta observationer

Our reports count, but not the things that count. /.../ examples show the
danger of counting things that are easy to count but do not provide much
insight. (Ward, 2014 s. 141)

Principen folj upp resultat genom direkta observationer innebér att uppféljning behdver
ske genom att den som genomfor uppféljningen gér till kallan och genomfor en direkt
observation av utfort arbete. Anvandning av indirekta uppféljningsmetoder som rapporter,
indikatorer och liknande bdr undvikas.

Principen om att folja upp resultat genom direkta observationer bygger bland annat pa:
e Agila manifestet (Beck et al, 2001)
e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)
o ITIL (Lawless, 2019)
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Baccarini & Collins (2003) menar att bra kontrollmekanismer och uppféljningsverktyg
behovs for att projektledaren ska kunna leda och styra arbetet inom ramen for projektet.
Laufer och Hoffman (1988) menar dock att ledningssystem aldrig kan utéva kontroll utan
att endast manniskor kan gora detta. For att uppna kontroll 6ver ett anskaffningsprojekt
behover projektledaren darfor vara ute i projektverksamheten.

Lawless (2019) menar att uppfoljning bor ske genom direkta observationer av resultat. |
det agila manifestet (Beck et al., 2001) framfdrs en liknande tanke da forfattarna menar att
fungerande programvara ar framsta mattet pa framsteg inom ett projekt. En viktig aspekt
nar det galler uppfoljning &r att de mal som uppféljningen sker mot ar formulerade pa ett
sadant satt att de uppmuntrar till ett 6nskat beteende (Lawless, 2019). Detta innebér att
malen bor vara formulerade pa ett sadant satt att arbetet leder fram till den 6nskade
formageokningen.

Haskins (2006) menar att det behover tas fram matvarden for att mata att arbetet
fortskrider enligt avtalet mellan bestéllaren och leverantéren. Dessa matvarden behdver
skréddarsys for respektive anskaffningsprojekt. Vid framtagande av matvarden &r det
viktigt att de inte leder till onddiga kostnader men samtidigt ger den information som
kravs for att sékerstélla att projektet I6per som planerat och att eventuella problem kan
identifieras pa ett tidigt skede. Haskins (2006) uttrycker inte explicit att uppféljning ska
ske genom direkta observationer. Detta innebdr att om Haskins (2006) tolkas som att
matvardena kan utgoras av indikatorer, som indirekt mater framsteg i projektet, motsager
detta principen om att folja upp resultat genom direkta observationer.

4.6.2 Regelbunden uppfdljning som fokuserar pa framtiden

The more time you spend talking about what you have been doing, the less
time you have to spend doing what you have been talking about. Eventually,
you spend more and more time talking about less and less until finally you
spend all your time talking about nothing. (Augustine 1982 citerad i Brady,
1990 s. 14)

Principen regelbunden uppfdljning som fokuserar pa framtiden utgar fran ett antagande
om att syftet med uppféljning och utvardering ar att tillvarata erfarenheter som kan
anvandas for att na 6kad effektivitet i framtiden. Den grundlaggande fragestallningen for
uppféljning och utvardering ska saledes vara vad kan goras battre? (och inte vad gick
fel?).

Principen om regelbunden uppféljning som fokuserar pa framtiden bygger bland annat pa:
e Agila manifestet (Beck et al, 2001)
e Faster, better, cheaper (Laufer & Hoffmann, 1998)

Laufer och Hoffman (1998) framhaller att uppfoljning av projekt ar speciellt viktigt i en
dynamisk omgivning, att projektuppféljning bor blicka framat i tiden samt att endast
framtiden kan kontrolleras (det & omo6jligt att andra historien). Pa grund av det sistnamnda
ar uppfoljning endast intressant om den hjélper till att kontrollera framtiden. Av det agila
manifestet (Beck et al., 2001) framgar det att det &r viktigt att projektteamet reflekterar
éver och justerar sitt beteende for att uppna 6kad effektivitet i projektarbetet. Pinto och
Slevin (1989) menar att dvervakning och feedback kravs for att projektprocessen ska
kunna foljas.

Bligard (2011) menar att det &r viktigt att utvardering av utvecklingsarbete gors tidigt och
att utvarderingar aterkommer under hela utvecklingsprocessen. Att utvarderingar ar
aterkommande &r dven viktigt da externa leverantorer anvands, exempelvis i samband med
upphandling, for att fa till ett iterativt arbetssatt. Pinto och Slevin (1989) menar att
nojdheten hos slutanvandarna bor anvandas som matt pa framgang i projekt.
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Haskins (2006) menar att det behdver finnas en person hos bestallaren som kommunicerar
regelbundet med leverantéren och foljer upp att arbetet genomfors enligt den plan som
finns beskriven i avtalet mellan bestéllaren och leverantoren.
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5 Diskussion och slutsatser

Detta kapitel innehaller en diskussion och redovisar slutsatser fran den genomférda
litteraturstudien. Kapitlet ar uppdelat i fyra avsnitt, dar det forsta innehaller en diskussion
om resultaten i rapporten, det andra en diskussion om styrkor och brister i den metod som
anvénts for litteraturstudien, det tredje slutsatser och det sista avsnittet ett forslag till
fortsatta studier.

51 Resultatdiskussion

Av den litteratur som studien i denna rapport omfattar gar det att finna en relativt stor
enighet bland forfattarna att ett av de stora problemen vid anskaffning av férsvarsmateriel
ar att behoven, och darmed ocksa kraven, forandras fran kravstallning till att produkten
levereras. Detta ger i sin tur upphov till forseningar och 6kande kostnader. Forfattarna ar
dock inte lika eniga om hur detta problem ska losas. Tva olika inriktningar kan skénjas dar
forfattare som antar en mer traditionell hallning menar att 16sningen pa problemet &r att
faststéllda krav inte ska andras. Andra forfattare foresprakar mer flexibla metoder och
menar att l6sningen pa att krav forandras under anskaffningsprocessen &r att anvanda en
metod for anskaffning som mojliggor att forandrade krav kan implementeras utan att detta
leder till omfattande forseningar och kostnadsokningar.

Behovet av dokumentation ar nagot som tas upp i flera av de metodiker och metoder som
hittats i samband med litteraturstudien. Det finns ingen enighet om hur omfattande
dokumentation bor vara, utan vissa forfattare, foretradesvis de som representerar en mer
traditionell anskaffningsmetodik, lagger stor vikt vid dokumentation och sparbarhet.
Andra forfattare, foretradesvis de som foresprakar mer agila anskaffningsmetoder, menar
att dokumentation ska begrénsas sa att den endast omfattar det som ar absolut nédvandigt.
Vad som framgatt av litteraturstudien och &r intressant ar dock att dokumentation inte
enbart tar arbetstid fran anskaffningsprojektet, utan dven kan leda till att det skapas en
illusion av kontroll och att tilliten, sdval inom organisationen som mellan bestallare och
leverantor kan paverkas negativt.

Det gar i litteraturen att urskilja tva olika satt som metodik och metoder for anskaffning
formuleras pa. En grupp metoder och metodiker fokuserar pa hur anskaffning bor goras. |
dessa ar det ofta processer som ar i centrum, och de kan ofta representeras med en grafisk
figur. Andra metoder och metodiker fokuserar mer pa att underlatta for projekt-
medarbetarna att fatta bra beslut genom att beskriva hur de bor ténka i samband med
anskaffning och de saknar oftast en grafisk representation. Aven har finns en skillnad, dar
mer traditionella modeller styr hur arbetet ska utféras medan de mer flexibla metoderna
lamnar stod i hur projektmedlemmarna bor tanka for att fatta bra beslut.

Flera av de kallor som anvénts i denna studie har framhallit anvandningen av kommersiellt
tillgangliga produkter och teknik samt enkla Iésningar. Dock ar fragan hur behoven for det
nationella forsvaret sakerstalls pa sikt om anskaffningen enbart sker for att tillfredsstélla
snabbt uppkomna behov. Svaret &r sannolikt att inte gldmma bort principen om en
strategisk kompetensuppbyggnad, men detta innebdr samtidigt en forskjutning av risken
for misslyckanden vid utveckling av ny teknik fran anskaffningsprocessen till forsknings-
och utvecklingsprocesserna.

De principer som tagits fram genom denna studie skiljer sig at betraffande antalet metoder,
metodiker och referenser som de baseras pa. Detta ar dock inte synonymt med deras
relevans, da metoderna och metodikerna har utvecklats i olika typer av verksamhet och att
de darfor har fokus pa olika fragor. Flera av de metodiker och metoder som har redovisats
har exempelvis sitt ursprung i metoder for utveckling av mjukvara dér det traditionellt
tycks ha varit mer fokus pa procedurer och processer &n mjuka fragor som organisations-
kultur och ledarskap. Sammantaget innebér detta att principer som baseras pa ett fatal
referenser inte behGver vara mindre viktiga an de som har manga referenser eftersom det
kan vara ett forbisett omrade. Att en princip baseras pa flera olika referenser innebar dock
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att det finns ett storre stod for dessa principer i litteraturen, &ven om det for den skull inte
behdver betyda att principen ar mer viktig.

5.2 Metoddiskussion

Litteraturstudien baseras till stora delar pa anvandning av snébollsmetoden vilket &r en
etablerad metod for urval i samband med studier (Jacobsen, 2002). Genom anvéandningen
av snobollsmetoden dkar sannolikheten for att relevanta kallor har hittats i samband med
den genomférda studien. Sékningarna efter litteratur har gjorts av tva av forfattarna till
denna rapport helt oberoende av varandra, vilket dessutom ger en 6kad bredd i
sokningarna och i sin tur resulterar i en 6kad sannolikhet for att relevant litteratur har
tackts in.

Syftet med denna rapport har inte varit att faststélla vilka principer som leder till en
effektivare anskaffning, utan snarare att identifiera principer som skulle kunna leda till en
effektivare anskaffning. Principerna som redovisats i denna rapport bor saledes framst
anvandas som en utgangspunkt for exempelvis hypotesgenerering vid kommande studier i
en svensk kontext.

Da en del litteratur som ingar i denna rapport, och som legat till grund for resultatet, ar
fran 1970- och 1980-talet &r det lampligt att fraga sig om framgangsfaktorerna som tas upp
i denna litteratur &r relevant for nutida anskaffning. Ingen av de sammanstéllda metoderna
i denna rapport baseras dock enbart pa litteratur som ar utgiven fore 2003 och i mer an
halften av fallen baseras principerna pa atminstone nagon referens som ar utgiven 2014
eller senare varfor principerna ar tillampbara pa nutida férhallanden. Orsaken till att denna
rapport innehaller referenser fran 70- och 80-talet &r vidare att snébollsmetoden har
tillampats vilket gjort att ursprungskallan till vissa metoder har refererats i denna rapport.

Totalt 229 framgangsfaktorer for effektiva anskaffningsprojekt har identifierats i samband
med litteraturstudien. Kategoriseringen och sammanfattningen av dessa framgangsfaktorer
har skett i tva steg, dar den forsta kategoriseringen och sammanfattningen omfattade 129
framgangsfaktorer och den andra omfattade 100 tillkommande framgangsfaktorer. Da
endast fem av de tillkommande framgangsfaktorerna inte gick att kategorisera inom ramen
for de tidigare upprattade kategorierna och endast tre av framgangsfaktorerna inte rymdes
inom ramen for de tidigare sammanfattande principerna bedéms antalet kategorier och
sammanfattande principer vara mattat. Detta innebdr att ytterligare litteraturstudier
sannolikt inte skulle generera fler kategorier eller sammanfattande principer.

5.3 Slutsatser

Resultatet fran studien bidrar med vardefull kunskap om vilka principer som skulle kunna
leda till en effektivare anskaffning av ledningsstodsystem. Tillvdgagangssattet med en
litteraturstudie med snobollsmetod anses ha gett ett tillréckligt heltdckande underlag for att
ta fram principer som sedan kan prévas i en kommande studie. Det faktum att de
ytterligare 100 framgangsfaktorerna som tillfordes efter en forsta kategorisering till storsta
del inte &ndrade denna utan snarare starkte kategorierna visar pa resultatets tillférlitlighet.
Innan principerna tillampas behdver deras giltighet i en svensk forsvarskontext dock
valideras eftersom de till storsta delen baseras pa internationella kallor.
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54 Fortsatta studier

Det bor undersokas vilka av de principer som redovisats i denna rapport som kan bidra till
en effektivare anskaffning av ledningsstodsystem at Forsvarsmakten. Ett sddant arbete
skulle kunna ske genom att, i en studie, undersoka vilka av principerna som redovisats i
denna rapport som anvants i tidigare genomforda anskaffningsprojekt av
ledningsstodsystem och jamfora detta med utfallet av anskaffningsprojektet.
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