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SAMMANFATTNING

Denna uppsats behandlar en situationsanpassning av processforbattrings-
modellen CMMI (Capability Maturity Model — Integrated) till ett system-
utvecklande foretag. Syftet med uppsatsen har varit, genom utférandet av
en fallstudie, att generera kunskap om situationsanpassning, vilket vi ser
som narmandet av en modell till en praktisk situation.

Denna uppsats riktar sig i forsta hand till kvalitetsansvarigai organisa-
tioner som anvander CMM, men som nu vill ga éver till CMMI. Upp-
satsen kan aven vara av intresse for systemutvecklare, samt forskare och
studenter i informatik, som soker djupare forstael se for forbéttringsarbete
ochinsyni CMMI.

Kvalitet blir en altmer central del av hdgteknol ogiska foretags systemut-
veckling och kraven pa systemen okar i takt med att dessa blir en allt vik-
tigare del i verksamheten. Vi &r av asikten att anvandandet av forbétt-
ringsmodeller & en nodvandighet for att uppna kvalitet i sdval produkt
som process. Modeller & dock inte direkt applicerbara paverkliga situa-
tioner, utan maste skraddarsys for varje ny situation, sa att anvandarna
kan relateratill demi sin situation.

Vi har med hjdp av empiriska och teoretiska studier undersokt hur
CMMI & tillampbar for att stédja forbattringsarbetet i en systemutveck-
lingsprocess. Vi har utfort en fallstudie pa projektledningsniva, pa en
avdelning inom Ericssons Radio Systems division for mobiltel efoni-
system kallad BSC-noden. Fallstudien grundar sig pa en aktionsforsk-
ningsansats och har inneburit deltagande observation, intervjuer samt
studier av kdlmateria fran Ericsson. Fallstudien resulterade i en situa-
tionsanpassning av CMMI.

Vi har sedan analyserat var situationsanpassning av CMM I utifran teori
om organisationer och den teori vi funnit som ber6r situationsanpassning.
Vi har sokt viktiga forutsattningar som var avgorande for var situations-
anpassning och diskuterar hur CMMI |&tit sig anpassas. Vi har genom att
gévaarbetamed CMMI genererat kunskap om vilken nytta modellen
kan gorai arbetet med att forbattra en organisations systemutvecklings-
process. Vi har daven uppmarksammat vilka svarigheter som finnsvid
situationsanpassning av CMMI och vad en systemutvecklande organisa-
tion bor tanka pa.

CMMI & oOvergripande beskriven och kraver mycket arbete for att
anpassatill organisationens situation. Integrationen av processomraden i
CMMI har bade fordelar och nackdelar. Intergationen forsvérar ett
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gradvis anammande av modellen, men majliggor sparning av problem-
orsaker i en organisations processer. Situationen i vilken anpassningen av
CMMI sker & av avgorande betydelse, varfor det &r viktigt att ta hdnsyn
till ogranisationens mal. For att dranyttaav CMMI, krévs en rudimentér
bas av metoder och processbeskrivningar.

Vi ser fleraolika anvandningar av CMMI 1 en organisations forbattrings-
arbete. Dessa &r som diagnosverktyg, forbéttringsverktyg, utvarderings-
verktyg och sist men inte minst, som ett referensverk.
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1 INLEDNING

Inledningskapitlet introducerar ldsaren till uppsatsens dmne och fokus,
samt beskriver utgangspunkten i forfattandet av uppsatsen.

1.1 BAKGRUND

Vi & tva blivande systemvetare som snart skall ut pa arbetsmarknaden.
Vi har under sju terminer pa det systemvetenskapliga programmet vid
Link&pings universitet kontinuerligt konfronterats med behovet av att
strukturera systemutvecklingsprocessen for att uppnagod kvalitet i svél
produkt som process.

Det &r ingen tvekan om att kvalitet blir en alltmer central del av hogtek-
nologiska foretags systemutveckling. Kraven pa systemen okar i takt med
att de far en allt mer central roll i foretags verksamhet. De flesta foretag
ar idag beroende av mjukvara for sin konkurrenskraft. (SPICE, 2001)
Andersen menade 1994 att det & fa ménniskor som associerar systemut-
veckling med kvalitet, snarare tvartom (Andersen, 1994) och vi anser att
fenomenet bestar. Det krévs en ansats som genomsyrar hela foretagets
verksamhet for att uppna god kvalitet och arbetet med att komma dit
maste darfor omfatta hela organisationen (Sandholm, 1988; Andersen,
1994).

Denna uppsats kommer att behandla forbéttringsarbete, vilket & en typ av
forandringsarbete. Syftet med forbéttringsarbete ar att hoja kvalitén;

"God kvalitet kan bara astadkommas genom en effektiv och medveten
satsning av alla inblandade parter i alla skeden under en produkts ut-
veckling och tillverkning” (Bergman & Klefg6, 1991, s. 11). Forbétt-
ringsarbete kan goras inom en mangd olika omraden, det omrade vi
behandlar & systemutvecklingsomradet.

Som vi ser det finns det manga bra forbéattringsmodeller som ror system-
utveckling. Modeller och teorier i allmanhet, bygger dock paidealfore-
stdllningar (Bander, 1990) och verklighetens omstandigheter &r i regel
mycket komplicerade och sdllan ideala. Modeller & beskrivningar och

" inte identisk[a] med den verklighet de beskriver” (Andersen, 1994, s,
51). En modell som uttdbmmande férsoker ta hansyn till alla omstandig-
heter blir dérmed enormt omfattande.

Ett exempel pa en uttdmmande forbéttringsmodell & Capability Maturity
Model — Integration (CMMI), som har stora forutséttningar att bli popul &
bland systemutvecklande organisationer. Detta med tanke pa att den &r en

1
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vidareutveckling av CMM, som ront stor framgang, och konform med
1SO15504, popul &rt kallad SPICE". SPICE & |SO/IECS? projekt for att ta
fram en standard med vilken man far en internationell bedémningsskala
for att avgora kapacitet hos organisationer som utvecklar informations-
system. (Kuylenstjerna & Tornblom, 2001) Det & allmént accepterat att
processbeddmning kan anvandas som en stark drivkraft for process-
forbattring (SPICE, 2001).

| presentation av modeller brukar ofta rekommenderas att de appliceras
med sunt fornuft. Ingen modell eller modelleringsteknik kan uttrycka en
organisations fulla komplexitet (Jayaratna, 1994). For att en modell skall
varatillampbar och géra nyttafor individer i en organisation och organi-
sationen som helhet, maste den alltsa anpassas. Man kan anpassa model -
er efter organisationen eller organisationen efter en modell. Man kan
ocksa forstka kompromissa mellan modell och organisation och utfora
Omsesidiga anpassningar. Hur man &n véjer att gatillvagafor att goraen
modell tillganglig och praktiskt anvandbar, har man ett omfattande arbete
framfor sig.

Det finns emellertid ofta fa rekommendationer som kan véagleda modell-
anvandarens sunda fornuft. Vi tror inte att det & sa okomplicerat att an-
vanda modeller att vem som helst kan till&mpa dem utan omfattande
modell- och verksamhetskunnande. Vi tycker inte heller att det & rimligt
att en modellanvandare ska behtva all den kunskap som behovs for att
forsta hur en modell forhdller sig till verksamheten. Detta gor att vi ser
det som centralt vid anvandning av allamodeller, och séarskilt daen sa
omfattande och genomgripande modell som CMMI, att man lagger an-
strangning pa att kartlagga och 6verbrygga forhallandet mellan model|
och verksamhet. Vi beskriver detta arbete med termen situationsanpass-
ning.

Vi kommer att utféra en empirisk studie, i form av en fallstudie, paen
avdelning inom Ericssons Radio Systems (ERA) division for mobiltele-
fonisystem, &ven kallad BSC-noden. Fallstudien utfors pa uppdrag av
ansvarig for Performance Management® p& BSC-noden. Avsikten med
fallstudien &r att i en reell situation forsoka situationsanpassa en forbatt-
ringsmodell, eller &minstone delar av den, for organisationen. Avsikten
med uppsatsen &r att fa en fordjupad kunskap om situationsanpassning
och om férbéttringsmodellen CMMI.

! Software Process Improvement and Capability dEtermination.

2 |SO - International Organization for Standardization, IEC - International
Electrotechnical Commission (1SO, 2001)

3 Ansvarar for kvalitet i BSC-nodens produkter och processer.
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Vi tror att vi genom detta arbete kommer att fa argument for att propagera
for betydelsen av forbattringsarbete och sund modellanvandning i de sys-
temutvecklingsprocesser vi i framtiden kommer att deltai. Med tanke pa
varatidigare erfarenheter av systemutveckling anser vi att man aldrig kan
fanog av dylika argument.

1.2 SYFTE

Syftet med denna uppsats &r att generera kunskap om situationsanpass-
ning av processforbéttringsmodellen CMMI, samt hur en sadan situa-
tionsanpassning kan bidratill forbattringsarbetet i ett systemutvecklande
foretag. Vidare &r syftet att narmare studera CMM Isinnehall och struktur.
FOr att uppna vara syften skavi med en fallstudiei andutning till ett pro-
jektkontor undersoka varfor och hur CMMI ar tillampbar for att stodja
forbattringsarbetet vid systemutveckling av system som integrerar hard-
och mjukvara. Undersokningen kommer att bedrivas enligt aktionsforsk-
ning, paen avdelning inom Ericsson Radio Systems division fér mobil-
telefonisystem, kallad BSC-noden.

1.3 FRAGESTALLNING

Syftet ska uppfyllas genom att besvara féljande fragor med studier av
teori och empiri fran var falstudie.

1. Vilkasvarigheter finns vid situationsanpassning av CMMI och
vad bdr en systemutvecklande organisation som vill anvanda
CMMI ténka pa?

2. Hur kan CMMI bidratill arbetet med att forbéattra delprocesser i
en systemutvecklingsprocess?

| fallstudien kommer vi att samla empiri genom att besvara fragorna
nedan;

A. Hur & BSC-nodens systemutveckling organiserad?

B. Hur kan BSC-noden anvénda CMM I for att forbéttra sin sys-
temutvecklingsprocess?

C. Vilkaproblem har BSC-noden i genomforandet av sin system-
utvecklingsprocess? Hur kan BSC-noden forbéttra sin system-
utvecklingsprocess oaktat CMMI?
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1.4 AVGRANSNING

Det finns en mangd olika forbattringsmodeller, till exempel CMMI,
SPICE och 1SO 9000 (Kuylenstjerna& Toérnblom, 2000). Vi avgransar
osstill att undersdka endast CMMI och dess bruk i en systemutveck-
lingsprocess. | fallstudien avgrénsar vi osstill att understka de projekt
som drivs av BSC-noden.

Vi kommer att avgransa osstill att undersdka ndgra delar, processom-
raden, inom CMM I, som utskristalliseras av uppdraget. Avsikten &r att
resultatet av denna understkning ska ge generell kunskap om hela
CMMI. Anledningen till denna avgransning ar att bade CMMI och BSC-
nodens processer & for omfattande for att kunna avhandlas uttdmmande i
denna uppsats.

Vi kommer inte att ifragasdtta huruvida CMMI 6verhuvud taget &
tillampbar for uppdragsgivaren. Att den skatillampas ar givet av ett
bedut fran Ericsson och darmed en forutséttning for vart uppdrag. Déarfor
kommer vi inte behandla modellval i var uppsats. Normalt bor en situ-
ationsanpassning foregas av noggrant modellval. Den som vill lasa mer
om detta hanvisas till Nimal Jayaratnas utforligabok i amnet: Under-
standing and Evaluating Methodologies, 1994.

Detta &r 1 forsta hand en uppsats om anpassning av en modell till en orga-
nisation. Vi kommer inte att studera effekterna av de férdag vi kommer
framtill, om och nér dessainforsi organisationen.

Denna uppsats handlar om att situationsanpassa CMMI for verksam-
hetens struktur och organisation, snarare an for de enskildaindividerna
som & verksamma i organisationen. Vi avgransar oss fran att studera
organisationens eller CMM s effekter paindividen. Vi kommer altsainte
att arbeta med fragor som ror beteendevetenskap och kommer inte heller
att tain sadan litteratur i var teori.

1.5 MALGRUPP
De som kan tankas haintresse av var forskning &r:

» BSC-nodens anstéllda och kvalitetsansvarigainom ERA

» kvalitetsansvarigai organisationer som anvander CMM, men
som nu vill gaover till CMMI

» systemutvecklare som &r intresserade av forbéttringsarbete for
att se hur CMM | skulle kunna anpassas och gora nytta
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 forskare och studenter i informatik som soker djupare forstaelse
for forbéttringsarbete och insyn i CMMI.

1.6 ETT SAMARBETE

Denna uppsats & ett resultat av ett samarbete mellan Astrid Kuylenstjerna
och Anders Qvist. Medan vi badai lika hog grad har bidragit till upp-
satsen utgor den dels en 10 poéangs magisteruppsats for Astrid, som star
som uppsatsens forfattare. Anders kommer att anvanda denna uppsats
som grund i sin kommande 20 podngs magi steruppsats.

1.7 SPRAKBRUK

Vi kommer att dversatta det engelska underlaget i sd hog grad som moj-
ligt men dér situationen kréaver det aterge citat pa engelska. Citaten kom-
mer att mer eller mindre dvergripande forklaras pa svenska.

Betraffande formalia har vi valt att f6lja de rekommendationer som ges av
Svenska Spraknamnden i Svenska Skrivregler. Detta har bl.a. givit att vi
kommer anvéanda Harvardsystemet for att ange kallor och fotnoter dar
text behdver kompl etterande, men inte essentiell, tillaggsinformation.

1.8 DISPOSITION

Fallstudien som ligger till grund for uppsatsen ar utford enligt en aktions-
forsansats. Kapitel tva ger en introduktion till aktionsforskning och disku-
terar sddan forsknings egenart. Aktionsforskning &r en tamligen kontro-
versiell ansats som inverkar pa bade metod och fallstudiens utforande,
varfor lasning av detta kapitel rekommenderas for att undvika
missforstand av vart vetenskapliga bidrag.

Kapitel tre forklarar var metod i vilken vi forsokt att definiera var tolk-
ning av ansatsen. Kapitlet beskriver bade hur vi gétt tillvagai fallstudien
och hur vi hanterat fallstudiens resultat. Den som inte & intresserad av att
bedoma eller anvanda var metod behover inte |&sa detta kapitel.

Den teoretiska referensramen samlar material om olikatyper av Situa-
tionsanpassning, samt relevant organisationsteori som kan hjalpatill att
forklara vara observationer i fallstudien. Kapitlet innehdller ocksa CMMI
och flera centrala begreppsdefinitioner. Fallstudien kraver forstael se for
de senare, medan den som vill tatill sig &ven uppsatsens analys bor léasa
hela kapitel fyra.
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Kapitel fem beskriver den fallstudie som ligger till grund for uppsatsen
och bor l&sasi sin helhet.

Kapitlet analys och diskussion presenterar var bearbetning bade av teori
och insamlad data. Kapitlet torde vara centralt for ala som ar intresserade
av uppsatsen, men ar aven intressant for den som vill anvanda CMMI i
sin organisation.

Kapitel siu presenterar uppsatsens resultat.

Kapitel &tainnehdller varareflektioner dver uppsatsen. | enlighet med
var aktionsforskningsansats dokumenterar vi har vara erfarenheter av var
metod och att arbeta under en dylik ansats. Kapitlet & formodligen
intressant framfor alt for den som vill bedriva aktionsforskning.

Langst bak i uppsatsen aterfinns referenslista samt bilagor. Bilagorna
omfattar intervjufragor, problemlistaoch CMMI Ultra Light.
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2 AKTIONSFORSKNING SOM FORSKNINGSANSATS

1 detta kapitel beskriver vi var ansats, forutsdttningarna for var forskning
samt hur vi har tdnkt att ga tillvdga for att generera kunskap.

2.1 OVERGRIPANDE BESKRIVNING

Aktionsforskning, hadanefter ocksa betecknad AF, &r en ansats, ett for-
hallningssétt. Ansatsen &r till skillnad fran annan samhallsvetenskaplig
forskning uttryckligen inriktad pa forandring. Medan varje forskare kan
hasom avsikt att fatill stand forandring med sin forskning, &r forand-
ringen en deklarerad del av aktionsforskningen.

Aktionsforskning ar ett sétt att forhdllasig till samhallsvetenskaplig
forskning som innebér att " en forskare blir deltagare i den grupp som
studeras/observeras, och sjdlv deltager for att [6sa gruppens problem”
(Lundahl & Skarvad, 1999, s. 125). " Action research refers to a way of

understanding and managing an inquiry relationship” (Greenwood,
1999, s. 29).

Aktionsforskning & en undersokningsform som ingdr under den typ av
kvalitativa undersdkningar som bendmns ” malinriktade undersokningar”
(Carlsson, 1991, s. 82). "I den kvalitativa forskningstraditionen betonar
man ett tdtt och ndra forhallande mellan forskaren och den miljé eller de
personer som studeras” (Repstad, 1999, s. 10). Signifikant for AF &r att
man som forskare avser att forandra ett socialt system, somt.ex. en orga-
nisation, paralellt som forskningen utférs (Carlsson, 1991; Gummesson,
1985). Avsikten &r inte bara att férandra utan att forbéttra. AF & en prak-
tisk v&g med vilken man kan behandla organi satoriska problem genom att
anvanda sig av social vetenskap pa ett sérskilt satt (Greenwood, 1999).
Aktionsforskning ar ett bra sétt att hantera en komplex vérld i nérvaro av
forenklad teori (Jonsson 1991). Forskning kring informationssystem
lampar sig vé for AF eftersom skapandet av information fran data ar en
mansklig akt. (Checkland, 1991; Jonsson, 1991)

Aktionsforskning &r en bra ansats for praktiskt inriktade forskare, efter-
som den &r praktisk och problemldsandetill sin natur (Bell, 2000;
Carlsson, 1991). AF & sdlundainherent forknippad med tillampad veten-
skap och fokuserar pd lokala, p&tagliga problem som "&gs” av klienten”.

* Inom aktionsforskning bér man, enligt Morten Levin, anvanda begreppet " klient”
for att beskriva den grupp av méanniskor som forskningen ror (Greenwood, 1999,
s. 30). Vi tycker att termen béttre illustrerar relationen mellan forskare och
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Klienten kan ocksa sta for den ursprungliga problemformul eringen, men
det &r viktigt att klienten och forskaren tillsammans arbetar mot en
gemensam forstael se av omstéandigheterna och problemet. (Greenwood,
1999)

2.2 AKTIONSFORSKNINGENS EGENART

Det finns manga olika definitioner av aktionsforskning (Bell, 2000;
Jonsson, 1991; Checkland, 1991; Gummesson, 1985). Greenwood fram-
haller att man bor undvika definition: ” Det sista man skall gbra inom
akgionsforskning dar att definiera aktionsforskning” (Greenwood, 1999, s.
11°).

2.2.1 Aktionsforskningens vetenskapliga karaktir
Aktionsforskning &r en interpretativ eller kritisk ansats, beroende pa
forskningens mal. Néar forskningens mal &r att hjé pa klienterna astad-
komma férandring, blir ansatsen mer kritisk an interpretativ. Ansatsen
star i vilket fall mycket langt fran positivismen eftersom den inte
kontrollerar oberoende variabler och dessutom griper ini forsknings-
objektet. (Jonsson, 1991)

Ansatsen knyter an till en grundtanke inom kvalitativ forskning, att den
sociaa situationen inte kan forstas enkom genom en betraktel se utifran
utan maste forstas inifran och genom delaktighet. (Lundahl & Skéarvad,
1999) Checkland menar att samhéllsvetenskaplig forskning kompliceras
av att manniskor kommer att reagera pa att de blir undersokta och pasa
sétt forandra fenomenet och paverka forskningsresultaten. (Jonsson,
1991; Checkland, 1991) Med detta avfardar de tanken pa att en opartisk,
utomstaende betraktare skulle kunna skulle kunna na meningsfulla
resultat i samhéllsvetenskaplig forskning.

Self-awareness - Forforstdelse

Claude Faucheux menar i Greenwoods bok att ” self-awareness” tradi-
tionellt har undertrycktsi vastvéarldens forskning, till forman for en dver-
intellektualiserad bild av manniskans ténkande. Aktionsforskning innebéar
att man ocksai ndgon man forskar pasig siav som forskare. For att detta
skall bli meningsfullt krévs att forskaren utvecklar medvetenhet om sin
egen roll i forskningssituationen och avsiktligt reflekterar 6ver sig géalv.
(Greenwood, 1999)

gruppen an traditionella beteckningar som forskningsobjekt eller respondenter
och kommer darfor att anvanda denna term framgent.
> egen dverséttning
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Forskare bor ha medvetenhet om sin forforstael se. Den kunskap och de
erfarenheter en méanniska har utgor forforstael se vilket bl.a. paverkar per-
ceptionsformaga och forhallningssatt men ocksa ar avgorande for vilka
kunskapsbehov som finnsi en forskningssituation. Forforstael se kan ha
savél positiv som negativ inverkan pa forskningssituationen. En grund-
|aggande forforstagl se som t.ex. formagan att 1&sa, & nodvandig for att
kunnatatill sig information och ju storre kunskaper en forskare har inom
det utforskade omradet, desto béttre blir mojligheterna att forsta det
undersokta fenomenet. (Gummesson, 1985)

Gummesson talar &ven om ” blockerande” forforstagl se. Dennatyp av for-
forstael se innebéar att man som forskare ser pa fenomen utifran ett alltfor
snavt perspektiv vilket kan ge en skev och férdomsfull bild. Med detta
som bakgrund &r det darfor viktigt att forskare ar vaksamma pa sin forfor-
staelse och dess inverkan pa forskningen. Utan en medvetenhet om pro-
blematiken kring forforstael se foreligger risken att forskare hindrar sig
gavafran att utveckla sin kunskap istéllet for att framja den.
(Gummesson, 1985)

2.2.2 Uppdrag och roller

Aktionsforskning kan manga ganger likna konsultarbete, eftersom en
forandring efterstrévas, men skiljer sig genom att klienterna maste fa
reflektera Over vad man genom forskningen kommit fram till (Jonsson,
1991). Ansatsen framhdller forskningssituationen som demokratisk:
klienterna kan — och bor — ha en dialog med forskaren kring problemet
som forskningen ror (Greenwood, 1999). Det handlar om att ta med sig
vetenskapliga metoder ut i verkligheten. Det ses som en foérdel att man
som forskare ocksa gor dem man forskar patill medforskare,
(Greenwood, 1999)

| Greenwoods bok framhdller @ystein Spjelkavik att aktionsforskarens
roll i forskningen kan varaforskare, konsult, |arare eller medarbetare.
Han menar ocksa att det & onskvart att inbegripa &minstone nagra
Klienter i forskningsarbetet; han talar om dessa som medforskare.
(Greenwood, 1999).

Aktionsforskning &r definitionsmassigt en svarkontrollerad process. En
verklig situation innehdler for manga faktorer for att de ska kunna dver-
blickas. Nagra av dessa &r det helt enkelt inte Onskvart att kontrollera,
eftersom man da riskerar att utesténga faktorer som kan ha betydelse for
forskningsprocessens resultat. Hog kontroll i forskningsprocessen for-
samrar forskningensresultatens kvalitet vid forskning i en socia situation.
(JOnsson, 1991)
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En aktionsforskare bor utforma bade metod och referensram pa ett sadant
sétt att forskningen tillats generera kunskap inte bara om forskningsob-
jektet, utan &ven metoden och referensramen. Allt det man som aktions-
forskare tar med sig ini situationen, ska ocksa rannsakasi reflektionen
efterdt for att ge olika kunskapshidrag. (Checkland, 1991)

2.2.3 Aktionsforskningens tillimpbarhet

Morten Levin menar att aktionsforskning i grunden har en harmonisk syn
pa samhallet. Forskare och klienter arbetar tillsammans mot konsensus.
(Greenwood, 1999) Aktionsforskaren tar till sig klientens problemformu-
lering som utgangspunkt for sitt arbete och accepterar darmed klientens
sociaa struktur som legitim. Detta motsags i viss man av Gummeson som
menar AF borde ga att genomfdra dven déar deltagarnainte har samma
varderingar (Gummesson, 1985).

Aktionsforskning lampar sig for situationer dér f6ljande forutsattningar
rader (Greenwood, 1999);

 forskarna accepterar den radande maktstrukturen som legitim
 forskningsarbetet har fokus paklientens intressen
» forskningen sker i interaktion med alla relevanta aktorer

» Kklient och forskare tar genom dialog tillsammans fram
fragestaIningar

» forskarna ar accepterade av de som bertrs av forskningsarbetet.

Det gar inte adltid att uppfyllade olika krav som ett aktionsforsknings-
projekt rekommenderas uppfylla menar Gummesson. Forskaren bor
istallet ska gora en vardering av hur kraven uppfylls for att pasavis
beddma mdjligheten och relevansen av anvandandet av en aktionsforsk-
ningsansats. Gummesson poangterar dock nagra forutsattningar som han
anser vara hogst relevanta vid aktionsforskning (Gummesson, 1985, s.
69);

* "tre intressenter: uppdragsgivare, forskare/konsulten och
vetenskapen

* arbetet maste rapporteras till andra forutom uppdragsgivaren

* forskaren ska aktivt paverka hdndelseforloppet”.

10
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2.2.4 Tabu

Forskning under en aktionsforskningsansats utforsi form av fallstudier.
Ett problem som kan uppstai fallstudier & forekomsten och hanterandet
av tabun. Tabu innebéar forekomsten av fenomen som av etiska skd inte
anses acceptabla att undersbka eller rapportera. Svarigheten med tabun &
att de kan réra fenomen som inverkar i den undersokta situationen men
som forskare alltsa av etiska skal inte kan lyftafram. Samtidigt ska
forskare inte ignoreratabun da ett undvikande av dem kan ledatill att
forskaren drar felaktiga slutsatser om den undersokta situationen.
(Gummesson, 1985)

FOr att hantera tabuproblemet vid fallstudier poangterar Gummesson
darfor att;

"...det bor finnas ett krav pa forskaren att visa medvetenhet om tabu-
problemet samt att papeka att information som inte kan rapporteras
foreligger” (Gummesson, 1985, s. 66).

Om ett tabu forekommer i forskningsomradet &r det sdledes centralt att
ocksa behandla det som ett sadant, inte minst av respekt for de undersok-
ta. Dettaforhindrar inte att en forskare anvander insikten om eventuella
tabun i sitt arbete, forskaren ska dock inte dppet redovisadem i sitt forsk-
ningsresultat. (Gummesson, 1985)

Forskaren har tva alternativ nar det géller att redovisa sina observationer.
Antingen kan forskaren redovisa fallet anonymt, vilket ger mgjlighet att
Oppet redovisa kandig information, eller ocksa kan hon 6ppet redovisa
sitt fall, men maste da utesluta eventuella obehagligheter. (Gummesson,
1985)

2.3 RISKER MED AKTIONSFORSKNING

Det vetenskapliga vardet av aktionsforskning anses inte fullt accepterat |
den samhaéllsvetenskapliga forskningsvérlden. AF betraktas av mer orto-
doxa samhdllsvetare som en tdmligen kontroversiell forskningsansats
(Ellstrom et al., 1999, Greenwood, 1999; Checkland, 1991; Jonsson,
1991).

En centra risk med aktionsforskning &r att forskningen kan férsummas
till férman for sjdva handlingen, att forandra eller bevara. Morten Levin
menar att detta & vad som drabbat AF i USA, dar ansatsen huvudsakligen
anvants av konsulter for att utféra organisationsutveckling. ” The research
part was subordinated to other goals and the open-minded inquiry dimen-

sion disappeared.” (Greenwood, 1999, s. 26) En risk med aktionsforsk-

11
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ning & darmed att forskningsarbetet kan fa sta tillbaka for forandrings-
arbetet vilket kan bidratill att det forutsattnings 6sa undersbkande, for-
knippat med forskningen, forsvinner. Forskaren riskerar att tappa det

hel hetsgrepp som &r avsikten med aktionsforskning. Det motsatta forhall -
andet, att forskningen tranger ut det praktiska arbetet, kan ocksa vara ett
problem (Ellstrom et al., 1999).

@ystein Spjelkavik bryter ner dennarisk med att fa balans mellan forsk-
ningdelen och praktikdelen i aktionsforskning till ett antal centrala fragor
(Greenwood, 1999);

» Hur kan jag s&kerstélla min integritet som forskare?
* Hur kan jag undvika att klienternas sérintressen tar 6ver?

« Hur kan jag undvika att bli en i gruppen, fastnai omradet och
fastnai falan dar jag dverlater analysen till klienterna?

Betraffande presentation av resultatet fran AF finns risken att betraktare
den akademiska varlden " inte ser skogen for alatrad.” AF leder till en
tétare koppling mellan " handling och reflektion” (d.v.s. uppdrag och
empiri/analys). Presentation och uppdrag blir mer integrerade, vilket kan
tolkas som bristande begreppsliggorande. Sjdva avvikelsen fran normen
for akademisk text kan betraktas som en brist. Som Greenwood uttrycker
det: " Here we were having difficulty getting one of the most extensive
studies [...] published because it did not conform to some predetermined
academic form of writing. [The reviewers] equated the differences in
rhetoric with defects in conceptualisation rather than with the uniquely
participatory research process that produced the results.” (Greenwood,

1999, s. 93f)

2.4 MODELLER FOR AKTIONSFORSKNING

Det finns manga olika modeller som beskriver aktionsforskningsprocess-
en. Modellerna utgor olika beskrivningar pa hur AF ska bedrivas och an-
ledningen till att vi valt att presentera dem ar att de synliggor och lagger
tyngdpunkt paolika foreteelser inom AF som vi ser som relevanta att ta

upp.

Modellerna har mycket gemensamt. Morten Levin framhdller tva modell-
er som avbildar aktionsforskning: ABX-modellen, dar A &r forskaren, B
ar forskningsobjektet och X & kontexten samt ” the co-generative model”,
d.v.s. den "samgenererande modellen” (Greenwood, 1999, s. 29ff). Den
tidigare modellen ger en brabild av AF, men &r alltfor Gversiktlig for att

12
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forklara ansatsen. Den har istéllet fétt bidratill var évergripande beskriv-
ning av AF. Den samgenererande modellen (Greenwood, 1999) tillsam-
mans med Checklands process for aktionsforskning (Checkland, 1991)
och Ellstrom et als modell 6ver "interaktiv, gemensam kunskapsbildning”
(Ellstrom et al., 1999) utgor tillsammans inramningen fér var metod.

Ett viktigt syfte med modellerna nedan &r att tydliggora hur AF bor bedri-
vas for att undvika riskerna som tidigare beskrivitsi 2.3, Risker med
aktionsforskning.

24.1 Den samgenererande modellen av aktionsforskning

Den samgenererande modellen bygger pa att aktionsforskning betraktas
som en " change or meaning construction process” , en processi vilken
forandring eller betydel se omdanas, dar forskare och klienter arbetar
tillsammans for att |6sa ett problem. (Greenwood, 1999, s. 34)

Forskare och klient & jamlika, da bada parter tillsammans arbetar mot
samma mal, men olika da klienten & den som far leva med konsekven-
serna av forskningsresultatet. | den samgenererande modellen har darfor
Klienten "sista ordet” nar bedut ska fattas om vad man ska fokusera.
(Greenwood, 1999)

/ Problemdefinition v\

_ Insider |- ___192-______ Qutsider L -

4 A

Kommunikation
pa arenor
Omsesidig reflektion
och larande

Reflektion Reflektion

A
Probleml6sning
genom handlande

A
Skapa mojligheter
for larande och
reflektion vid
handlingar

Figur 1 Den samgenererande modellen av aktionsforskning (fritt efter
Greenwood, 1999, s. 33)
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Modellen (se Figur 1) forsoker beskriva forhalandet mellan forskarna,
"outsiders” och klienterna, " insiders” samt hur de tillsammans utforskar,
lar, nyskapar och reflekterar i forskningssituationen. (Greenwood, 1999,
s. 33)

Den samgenererande modellen framhaller att forskningsprocessen bestar
av tvadistinkta faser (se Figur 1). Den forstafasens mal &r att definiera
problemet. Den inledande undran som ger upphov till forskningen kom-
mer med all sékerhet att omformuleras for att ta hansyn till dimensioner
hos problemet som fran borjan var okénda. Den andra fasens mal &r att
starta och underhalla processen i vilken forandring eller betydel se omda-
nas. (Greenwood, 1999)

Nér det galler den forstafasen ar det altid svart att komma fram till en
entydig och klar problemformulering men detta kan ocksa ses som ett
gott tecken. Forandringar i problemformul eringen kan pavisa att nya
dimensioner upptéckts, kunskap forvarvats och att man darfor far belagg
for att man lart sig mer. (Greenwood, 1999)

Den andra fasen bestér i att fa kommunikation till stand mellan forskare
och klienter eftersom l6sningen till problemet maste komma ur en dialog
mellan parterna dér deras kunskaper tillsammans genererar forstael se.
(Greenwood, 1999)

”[T]he quality of action research is determined by the quality of commu-
nication between the researcher and the researched.” (Greenwood, 1999,
s. 30)

For att fa dennainteraktion till stand &r det i forskningen darfor centralt
att, for olika andama och syften, skapa passande arenor for kommuni-
kation. Exempel paolika arenor kan vara méten mellan tvaeller flera
individer, konferenser och olika gruppmaten. (Greenwood, 1999)

24.2 Checklands process for aktionsforskning

Checkland har uppmérksammat vissa karaktaristika hos aktionsforsk-
ningsprocessen. Denna process for aktionsforskning utgar ifran hans syn
pa en positivistisk forskningsprocess. Checkland menar att en klargs-
rande, preskriptiv process for hur forskare ska gatillvaga vid aktions-
forskning & av avgorande betydelse for att fa aktionsforskningen legitim
och accepterad. (Checkland, 1991)

Vid en positivistisk forskningsansats anvander forskaren sig av ett utvalt
ramverk av idéer, somi sin tur applicerasi en metod for att undersoka ett
specifikt omrade. Forskningen kan dérefter ge forskningsresultat som ror
en dler fleraav dessadédar. Till skillnad frén en positivistisk forsknings-

14



SITUATIONSANPASSNING — NARMANDET AV CMMI TILL EN PRAKTISK SITUATION

ansats ar det utmérkande for aktionsforskningen att alla de forutséttningar
som fanns fran borjan kan éndras. Detta innebér att forskaren kontinuer-
ligt maste ifragasitta metod och forforstael se (som motsvarar ” ramverk
av idéer”) aven efter att de initiat har faststallts (se punkt 51 Figur 2).

Y tterligare en skillnad &r att inom aktionsforskningen ska forskaren inte
baradeltai en forandringsprocess och darefter analysera den utan aven
analysera den metod och den forforstael se som anvants (se punkt 7 i
Figur 2). (Checkland, 1991)

1. Gaini problemsituationen

5. Overvag 2. Uppréttaroller
steg 2, 3och 4 3. Uppge och faststall metod och forforstéel se infor arbetet

I

4. Ddtai foréndringsprocessen
6. Avsluta

7. Reflektera och redovisa kunskapshildningen rel aterad till
metod, forforstdel se samt det utforskade omradet

Figur 2 Checklands process for aktionsforskning (fritt efter Checkland, 1991, s.
402)

243 Ellstrom et als modell 6ver interaktiv, gemensam
kunskapsbildning
Ellstrom et al. visar en modell 6ver vad de kallar " interdisciplinary and
collaborative research” (Ellstrom et al., 1999, s. 2). Kock et al. kallar det
en modell for " interaktiv, gemensam kunskapsbildning” (Kock et al.,
2001, s. 2). Gemensam kunskapsbildning kan relateras till aktionsinriktad
forskning (Kock et al., 2001) och vi betraktar begreppet som synonymt
med aktionsforskning.

Modellen (se Figur 3) &r ett forsok att hantera den traditionella kritiken
som finns av aktionsforskning, némligen den tendens som finns att det i
forskningsarbetet fokuseras mer pa en del av arbetet vilket missgynnar

nagon annan del (Ellstrom et al., 1999).

Interaktiv, gemensam kunskapsbildning & en process som omfattar tre
delar. Dessa ar: 1) forskningssfar 2) praktiksfar samt 3) gemensamt |&ran-
de med hjélp av konceptualisering och tolkning. Avsikten med modellen
& att pavisa hur de olika delarna hanger ihop och hur forskare kan kombi-
neradelarna for att undvika att arbetet i ndgon av dem far statillbaka for
nagon annan. Strategin innebér att de olika delarnai forskningen identi-
fieras och integreras med varandra. Grundldggande idé ar att kunskaps-
bildningen skapas genom interaktivt samarbete mellan akttrerna dar
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hénsyn tastill aktdrernas olikaintressen, kunskap och del aktighet.
(Ellstrom et al., 1999)

Modellen visar hur arbetet i saval praktiksfar som forskningssfar gar
framét under det att de paverkar varandras |&rande genom att interagera.
Utmérkande for denna modell &r att den betonar den gemensamma kun-
skapshildningens cykliska natur. (Ellstrom et al., 1999)

Teorier och

/) begrepp '\

Problem och Datainsamling
fragestallningar och analys
Forskningssfar
Konceptua-
lisering och
tolkning
Praktiksfar Problem och Handling i

fragestalliningar organisationen

\ Lokala teorier j

och begrepp

Figur 3 Ellstrom et als modell 6ver interaktiv, gemensam kunskapsbildning, i
fri tolkning av Kock et al. (Kock et al, 2001, s. 2)

2.5 VARFOR VART VAL

Forandringsarbete handlar om att forandra manniskors beteende. Var
uppgift ar inte bara att forska pa forandringsarbete, utan aven att deltai
ERAs forandringsarbete, varfor vi har valt ansatsen aktionsforskning.

Forutsattningar i fallstudien som vi anser stdmmer med aktionsforskning:
* Vi accepterar foretagets maktstrukturer som legitima.

* Inte barauppdraget, utan delar av forskningen kommer att skei
interaktion med de manniskor som berdrs av uppdraget.

* Vi accepteras som forskare av de manniskor som kommer i
kontakt med vart arbete.

Vi har ocksavalt att luta oss mot Gummesson da vi uppfyller de krav han
anser kan stéllas pa en falstudie utfort under aktionsforskningsansatsen
(se2.2.3).

Kritik mot vart val av en aktionsforskningsansats kunde vara att vi har ett
for svagt fokus pa gava handlingen (aktionen), eftersom vi inte foljer
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upp forandringsarbetet. Man kan pasta att for att agna sig at aktionsforsk-
ning pa forandringsarbete bentver man folja processen tills effekten av de
atgarder forskningen ger upphov till faktiskt kan studeras. Denna uppsats
handlar emellertid om att skapa forutséttningar for forandringsarbetet,
inte om sjdvaforandringen. Motivet till detta &r att vi tror att det svara &r
att skapa forstéel se och forutsattningar for att infora forandringen. Vi &r
Overtygade om att organisationer ar sjdlvorganiserande system vilket
innebéar att om vi kan skapa bred forstael se for problemet & kommer de
géavaatt stréava efter forandringens mal.

Resultatet av var forskning presenteras delsi form av en rapport till upp-
dragsgivaren, delsi form av denna uppsats. Rapporten innehaller redogo-
relsen av de forbéttringsforslag vi kommit fram till samt pa vilken grund
vi kommit fram till dem. Uppsatsen behandlar forbattringsarbete och
situationsanpassning déar fallstudien utgdr empiri.

2.6 VAR EGEN FORFORSTAELSE

Med tanke pa att AF &r interpretetativ, sa ar det vasentligt att dokumen-
tera var forforstéelse av forskningssituationen. Claude Faucheux fram-
haller ju betydelsen av " self-awareness’ (se 2.2.1, Aktionsforskningens
vetenskapliga karaktar), att granskainte bara forskningsobjektet, utan
ocksa att titta pasig av som forskare. | detta avsnitt kommer vi darfor
att redogora for den syn paforbéattringsarbete vi tar med ossin i forsk-
ningssituationen.

Systemutveckling &r ett komplicerat arbete och ju fler moment och
intressenter som ingdr desto viktigare &r det att sakerstalla kvalitet och
samordna sina anstrangningar.

Det som &r ytterst viktigt, nar det & mangainvolverade i systemutveck-
lingsarbetet, ar att forstka systemutveckla rétt fran borjan. Fel som upp-
star/upptécks sent i systemutvecklingsprocessen & mycket kostsamma,
forsamrar produktens rykte samt bidrar till sémre konkurrenskraft. Detta
galler sarskilt nar foretag utvecklar nagot sa kritiskt som t.ex. telefoni-
system som manga manniskor och organisationer i hog grad & beroende
av. Detta motiverar till ett kontinuerligt kvalitetsarbete for att pasavis
undvika att fel uppstar eller att de &minstone upptécks sa néra felkalan
som mdjligt. Det centrala & att gora rétt fran borjan och detta, anser vi,
kan endast uppnas genom ett fortl Gpande och integrerat forbéttrings-
arbete.
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2.6.1 Problem med forbittringsarbete

Det finns manga problem med att fa gehor for forbéttringsarbete i organi-
sationer. Som vi ser det finns det olika orsaker till att forbattringsarbetets
nytta for systemutvecklingsprocessen inte altid & uppenbar.

Kortsiktighet

Om man ser paforbéttringsarbetet ur ett kortsiktigt perspektiv, kan man
med |&tthet se att det initialt tar bade tid och kraft i ansprak. De atgarder
man genomfor tidigt i processen sparar emellertid resurser i ett senare
skede, vilket inte & lika uppenbart. Detta, tror vi, leder till att forbétt-
ringsarbetet nedprioriteras, eftersom organisationers och individens
resurser & begransade.

Missuppfattning

Vi tycker att det finns en utbredd missuppfattning bland systemutvecklare
att forbattringsarbete kar resursatgangen i systemutvecklingsprocessen.
De tror alltsa att det arbete som kréavs for att forbéttra kvaliteten (samord-
ning, dokumentation, genomgangar, et ¢.) férlanger processen. Om for-
béttringsarbetet struktureras for att tillfredsstdlla modellen, snarare an att
uppna organi sationens mal, upplevs forbattringsarbetet formodligen som
meningslost. Da ar det inte konstigt om arbetet dessutom nedprioriteras,
da det inte ger nagon storre nyttai systemutvecklingsprocessen. Ett
exempel kan vara att dokumentation, i form av rapporter, sker efter den
tidpunkt d& dokumenten skulle varit aktuella och till hjalp i det fortsatta
arbetet. Med ett sddant arbetssétt & det svart att se nyttan med forbétt-
ringsarbete i processen, vilket leder till missuppfattningen att forbétt-
ringsarbete " kostar mer an vad det smakar”.

Dalig insikt

Vi tror att bilden av systemutvecklingsprocessen hos systemutvecklare
ofta &r begransad till arbetet med gdva produkten. En egen anekdot kan
illustrera problemet: De fyra systemutvecklarna sitter i sitt projektrum
och arbetar med att ta fram en programvara. Da kommer en av sdljarna
in och sdger att han har just pratat med en anvdindare hos kunden.
Anvindaren gillade den nya prototypen, men hade nagra synpunkter som
hon inte trodde kommit med i genomgangen som gjordes i forra veckan.
Sdljaren och utvecklarna diskuterar kvinnans kommentarer och kommer
fram till att de nog bor gora nagra mindre justeringar i ndista prototyp.

Som vi ser det uppstar ett "mentalt glapp” hos systemutvecklare mellan
vad som upplevs varadel av processen och de aktiviteter som faktiskt
krévs for att utveckla system av hog kvalitet. Vi tror att systemutvecklare
ser sig gava som de enda som iscensétter systemutvecklingsprocessen.
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Om sa ar fallet ar det inte konstigt om en forbéttringsmodell upplevs fore-
skriva overflodiga arbetsuppgifter.

2.6.2 Viirdet av forbattringsarbete

Vi & bada av asikten att for att fagod kvalitet i produkt och process sa
maste man pa nagot sétt fainblandade parter att arbeta efter samma mal,
med ett gemensamt arbetssdtt. VVagen dit innebér att man arbetar efter
nagon form av strategi dér det uttalade malet ar att na kvalitet. En vag dit
kan t.ex. varaatt uppfyllakraven i en | SO-standard, en annan att folja
kraven som finnsi CMMI.

Forbéttringsarbete och kvalitetssakring ar sarskilt véardefullt nér ett pro-
jekt omfattar manga processer, eftersom det finns sa manga” verlam-
ningar” dér ett processresultat & nésta process forutsattning.

Forbattringsarbete, nar det fokuserar mot organisationens mal, sparar tid
genom att férsoka fanga problem satidigt som mojligt i systemutveck-
lingsprocessen. Pa sa sétt undviker man resurskrévande verraskningar
sent i processen.

Vi ser en tydlig koppling mellan forstael se av systemutvecklingsprocess-
en och forbéttringsarbetet. God forstael se av processen ar en forutséttning
for forbéttringsarbetet, somi sin tur okar forstael sen for processen. Alltsa
kan en forbattringsmodell anvandas for att béttre forsta och synliggora
systemutvecklingsprocessens olika delar. Genom synliggorandet kan man
hitta argument for att forbattringsarbetet & relevant, till och med nédvan-
digt.

2.6.3 Fallstudien

Vi tror att det undersokta foretaget generellt & medvetna om kvalitet och
arbetar mer med forbéttringsarbete an de flesta organisationer som sysslar
med systemutveckling. Darfor & vi 6vertygade om att fa den hjalp och
det stod vi behover for att kunna utfora vart uppdrag.
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3 FORSKNINGSMETOD

1 detta kapitel presenterar vi den metod vi kommer att anvdnda oss av for
att generera kunskap om hur CMMI kan anpassas for att passa de unika
omstdndigheter som rader i en viss organisation, vad vi kallar situations-
anpassning.

3.1 INTRODUKTION

Metoden ar uppdelad i tva dvergripande moment; en teoretisk del som
avser en ren litteraturstudie och en empirisk del i form av en falstudie. Vi
kommer att arbeta parallellt i dessa bada moment. Resultat fran bada
momenten kommer liggatill grund for de slutsatser vi kommer att dra
efter genomford analys.

Metoden & utformad enligt de rekommendationer vi funnit inom aktions-
forskningen, vilket lett till att vi valt att |dta texten beskrivavad vi tanker
gOra, snarare &n vad vi har gjort. Var aktionsforskningsansats poangterar
att forskningen leder till erfarenheter och kunskapsutveckling om savél
undersokt fenomen som metod. Var erfarenhet ar att manga uppsatser i
efterhand dokumenterar metoden som den utfordes. Ett sadant tillvaga-
gangssatt doljer den skillnad som finns mellan den initiala ambitionen
och det arbetssétt som uppstod i praktiken. Alla de val som kravdes for att
metoden &r praktiskt anvandbar och de l&rdomar som gjordes blir osyn-
liga. Vi lutar oss har mot Checkland som uttryckligen séger att AF inte
barainnebar att forska pa ett fenomen utan att &ven forskapasig éav
och den metod som anvants (se 2.2.2). Detta metodgrepp leder saledestill
att vi kommer att utvardera vart eget arbete vilket kommer att behandlas i
kapitlet ” Avslutande reflektioner”.

Det &r viktigt att en aktionsforskare klargor och presenterar sin metod i
forvag for att pa sa vis mojliggora ett réttfardigande av det som forskaren
senare kommer fram till (Checkland, 1991). | var metod anvander vi oss
inte av ndgon specifik modell av de som beskrivsi 2.4, Modeller for
aktionsforskning. Istéllet tar vi fasta pa det gemensammai modellerna for
att begreppsliggora var metod.

Vi har tagit fasta pa: balans, sasmarbete, AFs kontinuerliga karaktér,
Omsesidig reflektion och larande, samt arenor.

Ellstrom et als modell (se 2.4.3) understryker balans mellan forskning och
praktik, vilket aven stottas av den samgenererande modellen (se 2.4.1).
Samarbete & en forutséttning for balans och tas upp av samtliga
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modeller, aven om Checklands processbeskrivning (se 2.4.2) mer verkar
ta den for given och darfor inte lagger ndgon storre tyngdpunkt pa den.
Aktionsforskningens kontinuerliga karaktéar med dmsesidig reflektion och
|arande beskrivs tydligt i Ellstroms et als modell. Detta beskrivs ocksa i
savél den samgenererande modellen som Checklands processbeskrivning,
aven om dess cykliska karaktar dar inte tydliggors pa samma sétt som hos
Ellstrom et al. For att famajlighet till samarbete och kunskapsutbyte
mellan forskare och klient krévs arenor, nagot som &r tydligt i samtliga
modeller och pétalas sérskilt i den samgenererande modellen.

3.2 LITTERATURSTUDIE

Forst och framst kommer vi att studera CMMI for att forsta modellen och
hur den &r tankt att anvandas. CMM I innehdller foreskrifter om hur den
kan anpassas.

Vi kommer att tadel av vad som redan skrivits om situationsanpassning.
Eftersom CMMI &r forhallandevis ny kommer vi formodligen inte att
finna sa mycket material om situationsanpassning av denna modell, men
material om situationsanpassning i allmanhet kommer att kunna vara oss
till hjap.

Vi kommer ocksa att ta del av litteratur om organisationsteori, for att
forsta hur den undersokta verksamhetens organisering inverkar pa anpass-
ning av CMMI, och som ett ramverk av begrepp for att manniskor i andra
organisationer ska kunnarelateratill vara slutsatser.

Teorimaterialet om situationsanpassning, organisationer och CMMI kom-
mer att hjé pa oss att forsta vart uppdrag, men davi kommer att genom-
foralitteraturstudien parallellt med var empiriska studie kommer vi inte
konkret att anvanda den forran fallstudien lider mot sitt slut. Genom att vi
bedriver litteraturstudie och empirisk studie parallellt vill vi uppnaden
balans mellan forskning och praktik som &r efterstravansvéard enligt AF
(se3.1).

Ytterligare en anledning till detta metodgrepp &r att vi vill undvika block-
erande forforstaelse (se 2.2.1). Vi vill utvecklavar kunskap utan att dra
for snabba slutsatser om hur den specifika verksamhet vi undersoker kan
beskrivas med |ampliga teoretiska begrepp innan vi fatt en bild av hur den
ser ut. Hartman séger: ” Desto mer begreppen tillats paverka seendet,
desto mer dr vi sndrjda av vara begrepp.” (Hartman, 1998, s. 85)
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3.3 EMPIRISK FALLSTUDIE

Vi kommer att utfora en fallstudie pa BSC-noden pa ERA (se 1.1), dér vi
| samarbete med foretagets kvalitetsansvariga kommer att situationsan-
passa CMMI for verksamhetens processer. Vart uppdrag kommer att
avslutas med en rapport till de kvalitetsansvariga om vilka problem vi ser
I BSC-nodens processer och hur CMM I kan anvéandas for att lindra dessa
problem. Rapporten kommer dven att presenteras muntligt for BSC-nod-
ens kvalitetsndtverk och andraintresserade.

Fallstudiemetoden som hjalpmedel for forandring kan jamstallas med
aktionsforskning och har fordelen att kunna ge en helhetshild av det stu-
derade omradet (Gummesson, 1985). Metoden mojliggor studerandet av
en begransad del av ett problem under en avgransad period och genom-
fors vanligtvis som ett projekt i sig. En falstudie innebér att forskaren
identifierar fenomen som studeras och syftet med metoden &r att belysa
och forsta de utmérkande drag som rader i det undersokta omradet. Fall-
studiemetoden foreskriver inte anvandandet av nagra specifikatillvaga:
gangssétt, utan forskaren avgor vilka som lampar sig bést for uppgiften.
(Bell, 2000)

Forsta steget i var fallstudie kommer att vara att forstka forsta den orga-
nisation som &r var uppdragsgivare. Vi maste ocksa ringain vilka behov
verksamheten har i sitt forbéattringsarbete. En total situationsanpassning
av CMMI ligger utanfor vart uppdrag och bortom vara tidsramar. Darfor
maste vi vélja ut nagra processer som &r |ampliga kandidater att studera
och dér vi kan situationsanpassa CMMI. Urvalet kommer att ske genom
intervjuer med verksamhetens kvalitetsansvariga dar vi kommer att efter-
soka bade kriterier och omraden. Darefter kommer vi att utarbeta forslag
paforbattringsatgarder till organisationen, huvudsakligen med CMMI
som utgangspunkt.

For att na forstael se om organisationen, dess problem och behov, samt for
att forsékra oss och organisationen om att vi och de &r pa rétt vag kommer
vi véxelvis anvanda oss av flera olika metoder for kvalitativ forskning.
Anledningen till detta vaxelvisatillvagagangssétt &r att vi efter hand kom-
mer att na djupare forstaelse for verksamheten och for vad som utgér dess
egentliga problem. Detta for med sig att varefter vi far ny kunskap kom-
mer vi ocksa fany insikt men darmed kommer dven nyafragor att uppsta.
Den véxelvisa metodanvandningen ger ett bra stod till ett iterativt och
kontinuerligt arbetssétt (Bell, 2000) vilket ocksa stéttar den ansats vi
arbetar efter.
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Vi hoppas att vi med detta arbetssétt kommer att fa den insyn och forsta-
else vi behover for att kunna utfora det uppdrag fallstudien baseras pa.

Nér det galler datainsamling ifragasatter Gummesson att man kategorise-
rar de olika metoder som anvandsi aktionsforskning. Han menar att en
uppdelning av den data som genereras under fatstudier inte & menings-
full. En aktionsforskare " stdller fragor, lyssnar pa samtal, tar del av
dokument, savdl historiska som sadana som produceras under en pro-
cess: kalkyler, budgetar, planer, PM, rapporter, OH-bilder, brev, press-
kommentarer etc. Forskaren/konsulten befinner sig i en strém av data
och det faktum att vissa data sdtts pa papper, OH-film eller uppenbarar
sig pa en dataskdrm medan andra uttalas muntligt eller genom kropps-
spraket, dr inte av nagot sdrskilt intresse.” (Gummesson, 1985, s. 75)

Aven om vi anser att Gummesson har en poang i det han sager har vi valt
att presentera vara olika kvalitativa metoder for datainsamling for att tyd-
liggora hur vi har tankt att gatillvagai vart arbete,

3.3.1 Arenor

For att fa en kommunikation till stand dér vi kan samarbeta och ndinsikt
I, och med, organisationens klienter & det enligt den samgenererande
modellen av aktionsforskning centralt att upprétta arenor. Arenor kan ha
olika karaktér men de bygger alla pa samma grund, ndmligen att méjlig-
gora och underl&tta kommunikation och forstael se.

| befintliga arenor kan forskaren med hjélp av observation fatillgang till
information som intervjuer och textanalyser inte kan belysa pa samma
direkta sétt. Forskaren observerar och deltar i ett autentiskt samspel och
det finns ofta goda skal for att hitta” autentiska arenor ddr virderingarna
aktualiseras i verkliga situationer.” (Repstad, 1999, s. 23f)

Forskaren kan ocksa skapa arenor amnade for interaktiv kunskapsbild-
ning. Andamalet &r att ge forskare och klienter med olika kunskap/kun-
skapsintressen magjlighet att bidratill den gemensamma kunskapsutveck-
lingen dér forumet i fOrsta hand &r till for att behandla problem och stédla
fragor. (Kock et al, 2001)

Vart mal med dessa arenor &r att kontinuerligt fora en 6ppen diskussion
dar vi tillater oss att bade teoretisera, problematisera och fantisera dels
med varandra, dels med varaklienter. De arenor som vi kommer att
anvanda oss av &r intervjuer och genom deltagande observation.

3.3.2 Intervjuer
Intervjuer beskrivs enligt Judith Tasker som ett samtal mellan forskare
och klient. Det fordel aktiga med intervjumetoden &r att den, till skillnad
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fran t.ex. enkater, kan ge en rik och nyanserad bild av det som undersoks.
Det &r inte bara det som sdgsi intervjun som bidrar till kunskap och
insyn, klientens kroppssprak kan avsl6jainformation som inte skulle
framga vid en enkétunderstkning eller telefonintervju. Det negativa med
metoden &r att den tar mycket tid i ansprak, delsi forberedel ser, delsi
anaysfasen. Detta kan ledatill att det inte finns utrymme for att genom-
féra sa manga intervjuer som kanske vore onskvart. Utforandet av en
intervju kan tyckas enkelt men stéller hoga krav paintervjuaren for att
inte resultatet ska ge en felaktig bild av vad som undersoks. (Bell, 2000)

Intervjuer kan haolika hdg grad av standardisering och strukturering.
Standardisering innebar hur langt intervjuaren har specificerat fragornas
form. Formen inbegriper vilka fragor som ska stéllas samt i vilken ord-
ning de ska stéllas. Strukturering innebér i vilken man fragorna begransar
svarsutrymmet, oppna fragor karaktériserar en lagt strukturerad intervju.
(Hartman, 1998)

Vi kommer att bedriva téamligen ostandardiserade och |agt strukturerade
intervjuer. En ostandardiserad intervju har férdelen att den ger storre
utrymme till flexibilitet och situationsanpassning &n en hogt standardi-
serad intervju (Lundahl & Skérvad, 1999).

Enligt Tasker & en svagt strukturerad intervju detsamma som en infor-
mell intervju och karaktériseras av att den styrs av klientens svar och
reaktioner (Bell, 2000). For att en intervju ska bli givande &r det viktigt
att atmosfaren mellan forskare och klient préglas av fortroende. (Lundahl
& Skérvad, 1999).

I nformationen som framkommer vid intervjuer kan registreras pa flera
sétt, Carlsson nédmner dels anteckningar, dels anvéndande av bandspelare.
Anvandandet av bandspelare har fordelen att allt som sagsi intervjun
registreras. Nackdelar r att det &r ett omfattande underlag att ta hand om
som tar mycket tid i ansprak, dessutom kan den intervjuade finna det
obekvamt att intervjuas. (Carlsson, 1991)

Vi har inte for avsikt att spelain intervjuerna eftersom vi anser att den tid
som atgar till att lyssnaigenom och skriva ut intervjuerna sallan star i
proportion till den information vi forvantar oss fa fram. Vidare &r det var
erfarenhet att klienterna, nér de konfronteras med ett ordagrant manus,
fixerar sig vid sina egna sprakliga egenheter och inte blir lika uppmark-
samma pa att verifiera de fakta som formedlas. Vi har istéllet valt att fora
anteckningar vid intervjuerna for att sedan ssmmanstalladem i direkt
andutning till intervjuerna. Det sistnamnda poangteras ocksa av Carlsson
eftersom man annars riskerar att glémma bort véasentliga detaljer
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(Carlsson, 1991). Vi tror vi att vi kommer att minskarisken att forlora
viktig information, genom att vi har for avsikt att altid varatvaunder det
att vi utfor intervjuerna.

Pilotintervjuer

Pilotintervjuer kommer att utféras med anstdldava insattai verksamhe-
tens arbete och organisation for att ndeninitial insikt i olika omraden
som beror fallstudien. Dessa ska hjélpa oss att fa en bild av verksamheten
och ge underlag till varadjupintervjuer samt bidratill att vi kan stdla
relevanta fragor till "rétt” klienter dar vi anvander oss av samma begrepp
som de. Ett exempel pa sadan viktig och anvandbar information &r t.ex.
att fa veta hur organisationen ser ut.

Pilotintervjuer & enligt Tasker en prelimindr, helt ostrukturerad intervju
som syftar till att understka vilka omraden och fragor som éver huvud
taget ar av intresse att undersoka (Bell, 2000).

Vi har ocksavalt att |ata begreppet omfatta s.k. expertintervjuer. Dessa
kommer att goras for att ge en god " kontextuell forstaelse” (Repstad,
1999, s. 66). Dennatyp av intervjuer & nagot mer formaliserad dn en
prelimindr intervju dar amnesomradet/temat som behandlas redan &r
utvalt paforhand (Bell, 2000).

Den information som framkommer genom pilotintervjuerna kommer att
antecknasi var loggbok (se 3.3.4).

Oppna djupintervjuer

Nér vi genom pilotintervjuernafatt insikt i organisationen samt funnit
l&ampliga processer att situationsanpassa CMMI till, kommer vi att interv-
jua de manniskor som &r involverade i dessa processer for att fa en tydlig
bild av hur processerna faktiskt utfors. Intervjuer kommer ocksa att utfo-
ras med anstéllda som arbetar med forbéttring av BSC-nodens processer.

Intervjuerna kommer att gorasi form av besoksintervjuer, vilka har som
fordel att intervjuaren &r i direkt kontakt med klienten och darmed kan
stélla 6ppna fragor av mer utredande karaktar (Dahmstrom, 1996).

Oppna djupintervjuer innebér att intervjun utfors efter en viss struktur
omfattande ett visst tema eller &mnesomrade. Strukturen stéttar sokandet
efter specifik information samtidigt som den ger klienten goda mojlig-
heter att fritt besvara fragornainom amnet genom att utrymme finns att
resonera och diskutera det. (Bell, 2000) Svaren blir genom detta forfa-
rande mer nyanserade och uttémmande, vilket |&ampar sig val for en kvali-
tativ undersokning (Lundahl & Skarvad, 1999). Vart tema kommer att
vara de processomraden inom CMMI som vi kommer att férdjupa ossi.
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Gummesson framhdller att besoksintervjuer & en god metod da man utfor
processtudier (Gummesson, 1985).

Infor varje intervju kommer vi att fraga om klienterna godkanner att vi
skriver derastitel eller funktion om vi behdver hanvisatill det som sagts
under intervjun. Dettainnebér att vi inte kan utlova nagon fullstandig
anonymitet; den kommer att fungerai uppsatsen men inte for BSC-nod-
ens anstdllda. Vi kommer aldrig redovisainformation som kan kompro-
mettera enskildaindivider, varfor vi inte heller kommer att visaintervju-
sammandragen, varken for klienterna eller som bilagai denna uppsats.

Vi kommer summariskt att skriva ner anteckningarna fran intervjuerna
och e-posta tillbaka dessa till klienterna for revidering och godké&nnande.
Forfaringssattet kommer ocksa att forankras hos respondenterna.

333 Deltagande observation

Var falstudie kommer dven att grundasig i att vi utfor " deltagande
observation” . Deltagande observation &r en kvalitativ metod som ger
mycket god mojlighet till processtudier (Gummesson, 1985, s. 24).
Observation anvands for att ge kunskap om beteenden och skeenden
(Hartman, 1998). Deltagande observation grundar sig pa att forskaren
delar klienternas vardag genom att verka helt eller delvisi deras miljo,
metoden forutsétter att forskaren maste bli accepterad av de individer som
studeras (Bell, 2000). Deltagande och 6ppen observation motsvarar
aktionsforskning eftersom forskaren & deltagare i den grupp som obser-
veras samtidigt som forskaren samarbetar med gruppen for att 16sa dess
problem (Lundahl & Skérvad, 1999).

Vi kommer att bedriva” ostrukturerade observationer” , vilket innebar att
forskaren inte pa forhand bestamt vad som ska observeras (Bell, 2000, s.
138). Vi kommer att anvanda observationerna for att dels utréna vad som,
for klienterna, & vasentligt att fokusera pai forbéttringshanseende. Detta
kommer vi att gora genom att ta fasta pavad klienterna upplever och
kommenterar som problematiskt i sitt arbete. Observationerna kommer
ocksa att anvandas for att bel agga information som vi finner i varainterv-
juer.

Graden av deltagande kan ligga mellan intensiv interaktion och obefintlig
interaktion (Lundahl & Skérvad, 1999). Vi kommer att verkai den miljo
Vi undersbker men vi kommer inte att direkt deltai det arbete som bedrivs
i verksamheten. Detta gor att var grad av deltagande definitionsmassigt
ligger nagonstans mittemellan de bada ytterligheterna med en dragning &t
intensiv interaktion.
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Observation har den positiva egenskapen att den, till skillnad mot inter-
vjumetoden, & oberoende av klientens minnesbilder (Hartman, 1998),
varfor vi anvander metoden som ett komplement till intervjumetoden.

" Genom att sjdlv kreera rollen som en aktor bland andra aktorer har
[forskaren] maojlighet att med nya égon se pa ting som de ovriga aktor-
erna i sin vardagsmiljo inte ser eller tdanker pa av det enkla skdlet att de
bedomer dem som triviala och ointressanta.” (Carlsson, 1991, s. 45)

De negativa egenskaperna hos deltagande observation &r att det & en
tidsbdande metod (Hartman, 1998) och metodens resultat blir altid i
nagon man subjektivt (Carlsson, 1991). Det & ocksa ett ofrankomligt
faktum att observatdren paverkas, aminstone i ndgon man, av det
sammanhang denne undersotker (Lundahl & Skarvad, 1999).

For att minska paverkan av den undersokta situationen rekommenderas
" avkylningsperioder” , vilket innebdr att observatoren/forskaren gor ett

uppehall fran den undersokta situationen (Lundahl & Skarvad, 1999, s.
125). Vi kommer att ha ett uppehdll fran ERA under fyra veckor for att
bland annat fa perspektiv pafallstudien.

Kontinuerligt under uppdraget kommer vi att formedla resultatet av vart
kunskapsarbete och CMM I till organisationen och framfor allt da verk-
samhetens kvalitetsansvariga. Observation innebér inte bara att forskaren
observerar utan att denne ocksa diskuterar med klienterna for att tadel av
deras tolkningar och uppfattningar om det observerade (Repstad, 1999).
Vi kommer ocksa att deltai moten avseende forbéttringsarbete for att pa
savistadel av verksamhetens arbete och dess fortskridande. Anledningen
till detta ar att vi vill formedlavar syn pa CMMI och organisationen for
att stamma av att vi och de kvalitetsansvariga arbetar utifran en gemen-
sam syn. ERA har flera nétverk med manniskor som arbetar med kvali-
tetsfragor. Vi kommer ocksa att hamta synpunkter fran dessa for att fa ett
annat perspektiv pa uppsatsens fragestallning.

3.34 Loggbok

Resultatet av varaintervjuer och vara observationer under fallstudiens
gang kommer att dokumenterasi en loggbok. Loggboken kommer att
vara utformad som en dagbok i vilken vi dag for dag kommer att doku-
mentera vara observationer, intervjuer samt egna funderingar och resone-
mang kring det vi upplever. Vi kommer att anteckna vem som sade vad i
vilken situation for att déarmed l&ttare kunna kommaihag situationerna
nér underlaget ska bearbetas. Det &r viktigt att observera och dokumen-
tera sina observationer pa ett sa objektivt satt som majligt och dérefter
ocksa tolka informationen sa korrekt som majligt (Bell, 2000).
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Avsikten med loggboken &r att hdllareda pa, samt verifiera, eventuella
frekvent forekommande nyckel begrepp rel evanta for vart uppdrag och var
uppsats. Vi hoppas att vi med detta till vagagangssétt bade kan fa uppslag
till forbattringsatgarder samt stod for behovet av specifika forbéattringsat-
garder. Loggboken kommer att utgdra en vasentlig del av underlaget till
var analys av fallstudien.

Da loggboken kommer att ge detaljerad information kommer den med
storsta sannolikhet ocksainnehallainformation av mer kanslig karaktar
varfor den ef kommer att redovisasi sin ursprungliga form. Innehallet
kommer istéllet att presenterasi form av en sasmmanfattande fallbeskriv-
ning varigenom innehallet anonymiseras.

335 Killmaterial fran ERA

Vi har som malséttning att tadel av sd mycket internt material som maj-
ligt fran Ericsson och ERA som berdr organisationens struktur, arbetssétt,
arbete med CMM och CMMI och forbattringsarbete; kort sagt allt som
kan vara av intresse for vart amnesomrade.

3.3.6 Genomforande

Fallstudien kommer att genomforas mellan 7 maj och 20 augusti 2001
med ett uppehdl pa fyraveckor under semesterperioden. Platsen & ERA i
Linkoping, pa BSC-noden.

Urvalet av respondenter for varaintervjuer, troligen systemutvecklare,
kommer att ske i samarbete med BSC-nodens kvalitetsansvariga. Vi har
som mal séttning att intervjua minst sex personer. Vi kommer ocksa att
forsokatadel av material fran ERAstidigare forbéttringsarbete, framst da
deras anpassning av CMM, kallad ”CMM ultralight”.

Nér det gdller pilotintervjuerna kommer vi, med undantag for information
fran var handledare pa BSC-noden, Goran Elebring, ansvarig for Perfor-
mance Management, hanvisa att informationen kommit fran BSC-noden.
Antalet pilotintervjuer & inte paforhand bestamt.

Fokusi vart uppdrag ligger inte pa att utreda hur situationen ar eller vad
som inte fungerar, utan pa hur BSC-nodens projekt kan dvervakas och
styras béttre.

3.4 KALLKRITIK

Respondenterna & inte altid intresserade av att informera om foreteel ser
som kan sétta dem gjélva, eller foretaget, i mindre fordelaktig dager.
Namnda kritik maste vi vara medvetna om. Utsagor som inte kan verifi-
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eras av flerakdlor kommer inte att behandlasi analysen, men kan
eventuel [t komma att tas upp i1 diskussionskapitlet.

Modellen CMMI & ny och det finns ganska litet forskning om modellen.
De fakéllor som inte & skrivna av skaparen Software Engineering I nsti-
tute har oftatill syfte att séljakurser eler konsulttjanster som ansluter till
modellen och kan darfor knappast betraktas som opartiska.

Betraffande litteratur & det svart att vara séker pavilken litteratur som
bést beskriver det man undersoker. Likasa kan det emellandt vara svart att
avgoravem som ar upphovsman, vilket darmed forsvarar avgdrandet om
materialetstillforlitlighet. Nar det galler metod ser vi hér inte nagra storre
bekymmer da litteratur kring metod har en hdg bestandighet Gver tiden. |
defall dér informationen &r intressant men kallan osdker kommer detta att
kommenteras.

Nér det galler webbkallor kan det, i likhet med traditionell litteratur, vara
svart att avgora vilken information som &r " den béasta’ bade nar det galler
tillforlitlighet och aktualitet. Informationen pa Internet & mycket omfatt-
ande, samtidigt som den inte alltid & helt |&tt att hitta. Den kritik som
darmed kan riktas mot webbkallor &r att det &r svart att vara saker pa att
den information som man funnit & den mest relevanta, riktiga och mest
aktuella. Dessa problem ser vi dock som mindre problematiskai vart fall
davi kommer att undersoka en modell som &r tamligen ny och varsinfor-
mation till storstadel tillhandahdlls av dess upphovsorganisation. Nar det
galler information fran Ericssons intranét, vilket utgors av information
fran Ericssons samlade bolag, ar det viktigt att vara observant pa hur
aktuell informationen &r. Ericsson & en organisation stadd i forandring
och detta medfor att information tillganglig via Ericssons intranét inte
alltid &r aktuell.

En stor del av vart underlag, i form av litteratur, CMMIs beskrivning,
samt kallmaterial fran ERA, kommer att vara paengelska. Vi tror oss
kunna hantera det engel ska spraket tillrackligt val for att kunnatatill oss
underlaget, men vissa kéllor kommer att praglas av kulturella referenser
som kan paverka forstaelsen av texten. Exempel pa dettakan vara
Ericssons verksamhetssprak som dterfinnsi all dokumentation vi tar del
av pAERA och "bizspeak”, amerikansk organisations- och lednings-
jargong, som praglar dokumentationen av CMMI. Detta ser vi dock inte
som nagot storre problem davi kommer att arbetai den miljo vi under-
soker och kommer darfor hanératill svar pa svarbegriplig information.
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3.5 ANALYS OCH SLUTSATSER

Analysen kommer att genomforasi tva etapper. Forsta etappen &r analysi
fallstudien i syfte att besvara fallstudiens fragestalIningar. Det, fran inter-
vjuer, observationer och kéllstudier, insamlade underlaget kommer att
analyseras genom att vi soker problemformuleringar. Vi kommer att ta
fasta paallt som uppges vara problematiskt i situationen pa BSC-noden.

Vi kommer att analysera vart underlag genom ett affinitetsdiagram, en
teknik som vi & bekanta med. Affinitetsdiagram gar ut pa att idéer skrivs
upp pa lappar, som sedan delas upp i grupper som " kcinns bra” varefter
dessa grupper namnges. Dérefter fortsétter man med en klassificering av
gruppernai form av en hierarki. Malet & att f& en struktur av idéer®.
(Léwgren & Stolterman, 1998, s. 112)

| praktiken uppstar ofta problem med 6verlappning mellan grupperna.

L 6wgren och Stolterman rekommenderar att man itererar grupperingen
for att minska Gverlappningen mellan grupperna. (L6éwgren & Stolterman,
1998) Vi kommer att gruppera problemen efter foreteelser i organisa-
tionen.

Léwgren och Stolterman talar om affinitetsdiagram i samband med idéer
(L6wgren & Stolterman, 1998), men vi anser att tekniken ocksa gar att
anvandai samband med problemklassificering.

Vér fortsatta analys kommer att besta av tva steg. Vi kommer forst att
genomforaen analys, oaktat CMMI, utifrén problemkategorierna. Ana-
lysen bestar av en tolkning av de funna problemen, for att relatera proble-
men till varandraoch till foreteelser i verksamheten. Dérefter kommer vi
att anvanda CMM I i syfte att fa fram ett underlag for forbattringsfors ag.

| den andra etappen analyserar vi var situationsanpassning, med fokus pa
tillvagagangssétt och resultat, i avsikt att besvara uppsatsens fragestéll-
ningar. Utifran var teori och de erfarenheter vi gjort under fallstudien
kommer vi dérefter att genererateori om hur CMMI kan anpassas for att
bidratill en organisations forbéttringsarbete.

3.6 METODKRITIK

Fallstudier har nackdelen att man inte kan generalisera statistiskt utifran
dem (Bell, 2000; Gummesson, 1985). Resultatet fran en fallstudie & inte

® Tillvagagangsittet har stora likheter med " grounded theory” som beskrivs av bl.a
Strauss, Anselm L, Corbin Juliet M, 1998, Basics of Qualitaive Research,
Techiques and Procedures for Developing Grounded Theory, Kdifornien USA,
SAGE, andra upplagan.
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statistiskt generaliserbart men kan anda vara anvandbart for grupper som
kan se likheter mellan det beskrivna fenomenet och sin egen situation
(Bell, 2000). Barafor att en studie inte & generaliserbar innebér det inte
att den inte har nagot varde, " ambitionen dr att gora ndgot sannolikt, inte
att pavisa en sjdlvklar nodvindighet” (Repstad, 1999, s. 138). | endis-
kussion om generalisering menar Gummesson att generalisering snarare
kan varatill nackdel for forskaren; ” Risken att en generalisering i sociala
sammanhang — som kunde bli en del av en forforstaelse — istdllet blocke-

rar och blir en fordom forefaller betydande” (Gummesson, 1985, s. 58).

Vid intervjuer kan intervjuaren ha en negativ inverkan pa intervjuresul-
tatet da denne kan paverkaklienten och hur denne svarar. Det &r viktigt
att intervjuaren & medveten om sin egen inverkan i en intervjusituation
for att pa sa vis kunna efterstrava sa hog objektivitet som mojligt (Bell,
2000).

Aven om en forskare forsoker ge en sariktig bild av det studerade kan
anda denna beskrivning bli skev dller till och med felaktig (Carlsson,
1991). Genom att vi arbetar med bade observation och intervjuer hoppas
vi att vi far en sariktig bild som gorligt &r.

Vid observation paverkar observatoren de undersokta genom sin blotta
narvaro vilket darmed gor forskaren till en felkdla (Lundahl & Skérvad,
1999). Séarskilt om man deltar i verksamheten med motiveringen att
forsoka | 0sa problem tror vi att det finns en mojlighet att klienterna géva
borjar fundera pa problemen och gora ndgot a dem. Vi kommer inte att
hemlighalla upptéackta sakforhallanden och kan darfor komma att bidra
till att forena synen pavad som &r problematiskt. For var uppdragsgivare
& dettaingen nackdel, men det kan inverka menligt pa forskningens
kvalitet.

Nackdelen med ostrukturerade observationer och dokumentationen darav
ar att de ar mycket tidsodande (Bell, 2000). | och med att vi &r tva satror
vi inte att detta kommer bli ett problem eftersom vi kommer att hjalpas &t
med att avgbra observationers relevans samt att anteckna dem.

Risken med att |&ta kvalitetsansvariga pa BSC-noden vélja ut responden-
ter till varaintervjuer & att urvalet gors utifran behov hos de kvalitetsan-
svariga, snarare an utifran behovet av att ge en forutséttningslos bild av
verksamheten. A andra sidan &r detta en konsekvens av att vi valt aktions-
forskningsansatsen i vilken vi ocksa har accepterat klienternas standpunkt
som legitim (se 2.2.3).
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4 TEORETISK REFERENSRAM

1 detta kapitel kommer vi att behandla situationsanpassning det vill sdiga
anpassningen mellan teori och praktik, teori om organisationer for att
visa hur praktiken kan se ut och CMMI som representant for ett teoretiskt
angreppssatt.

4.1 BEGREPPSDEFINITIONER

Hér definierar, och 6versiktligt beskriver, vi begrepp som utgér nyckelord
i det amnesomrade som vi behandlar i denna uppsats. Definitionerna &r
baserade pa hur vi sévatolkar och foérstar begreppen ochi vissafall har
vi aven tagit stéd av andrakallor.

o Kvalitet —fran latinets " qualitas” vilket betyder " av vad” (Berg-
man & Klefsj6, 1991, s. 16) och innebdr summan av innehdll
och karaktaristiska hos en produkt som uppbéar produktens
formaga att tillfredsstélla uttryckta och underférstadda behov.
(Oskarsson & Glass, 1996)

o Systemutvecklingsprocess — den process som avser framtagning
av mjukvara och dven anpassning av hardvara, samt arbetet att
sammanfora dessatill en helhet.

*  Metodik — med metodik avser vi i denna uppsats modeller,
metoder och processbeskrivningar, kort sagt allt sadant som kan
ge stod &t utbvaren av en process.

Méanga modellers intention &r dels att stodja arbetet med att forbéttra
kvalitet i produkt och process, dels att fungera som kontrollinstrument for
att bedoma forbéttringsarbetet i en process. Vi ser hér tva olika aktiviteter
som kan beskrivas med begreppen ” férbéttring” och ”sdkring”.

» Forbdttring — Syftar pa det kontinuerliga arbetet att observera,
beskriva och stérka systemutvecklingsprocessen.

* Kvalitetssckring — innebdr att man kontrollerar och verifierar att
de forbéttringsatgarder som inforts slagit rot och ger onskat re-
sultat. "/ Den] verksamhet som syftar till att ge scikerhet i att av-
sedd kvalitet uppnas och vidmakthalls.” (Sandholm, 1988, s. 12)

» Forbdttringsarbete — kvalitetsarbete
Arbetet att ta fram konkurrenskraftiga produkter kan kallas bade
forbattringsarbete och kvalitetsarbete. Vi menar att for att kunna
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tala om kvalitet behdvs nagon form av mattstock eller referens,
t.ex. antal fel per tusen kodrader. Har kan man altsatalaom
kvalitetsarbete. Det finns emellertid manga andra faktorer som
bidrar till konkurrenskraften hos en produkt, som inte utan
vidare |ater sig métas. For att beskriva arbetet med dessa fakto-
rer, anvander vi begreppet forbattringsarbete. Forbéttringsar-
betet syftar alltid till att hoja kvaliteten, men sambandet kan
varaindirekt. Som vi ser det har forbéttringsarbete en vidare
betydel se &n kvalitetsarbete, varfor vi, nér vi uttrycker ossi mer
generella ordalag, kommer att anvanda oss av begreppet forbétt-
ringsarbete.

» Forbdttringsmodell
Nér vi tidigare kommit i kontakt med modeller for forbattrings-
arbete, har vi anvant begreppet kvalitetssékringsmodell. Med
hénseende pa definitionen av forbéattringsarbete kommer vi att
kallaCMMI och modeller av likartad karaktar for forbéttrings-
modeller. Ytterligare ett skél till detta & att om man kallar en
forbattringsmodell for kvalitetssakringsmodell, kan man |&tt
luras att tro att de som féljer dem har tillrécklig kvalitet att
sakra, vilket inte nddvandigtvis ar fallet.

4.2 SITUATIONSANPASSNING

FOr att forklara situationsanpassning &r det forst lampligt att hérleda
ordets betydelse. Svenska Akademiens Ordbok sager om situation:
"stdallning, dv. om det tillstand som skapas av de forhandenvarande
forhallandena, sakldge; stundom ndrmande sig”, om an. ” prefix med
grundbetydelsen emot” och om passning: " egenskapen, forhallandet att
passa, sluta vdl till; sdtt pa vilket ngt passar eller sluter till ngt annat,

passform o. d.; dav. (tekn.)” (SAOB).

Med situationsanpassning avser vi i den hér uppsatsen arbetet med att
kartlagga forhallandet mellan modellen man 6nskar anvanda och den
situation den ska anvandas i, samt arbetet med att 6verbrygga eventuella
skillnader mellan situation och modell. Nar en modell inte tar hansyn till
faktiska forhallanden maste modellen antingen forkastas eller forandras
for att anpassastill situationen (Jacobsen & Thorsvik, 1998).

Overbryggning kan ske genom anpassning i modell och/eller organisa-
tion. Vi ser som nodvandigt att anpassa modellen innan den appliceras pa
en organisation och det &r detta steg som &r centralt i denna uppsats.
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Anpassning av organisation till en modell faller i allt vasentligt utanfor
denna uppsats syfte.

Den hér uppsatsen diskuterar sddana situationer som férekommer i sam-
band med systemutveckling i kommersiella organisationer, eftersom fall-
studien foretasi en dylik milj6. Vi ser anpassningen av ett standardsystem
eller inférandet av en ny metod som andra former av situationsanpass-
ning, med snarlika betingel ser.

Vid anvandandet av modeller anges det ofta att man ska anvanda sig av
sunt fornuft och nér det géller anpassning av en modell till en verksamhet
saknar vi explicita” att tanka pa.” Situationsanpassning handlar om att
skapa forutsdttningar for sunt fornuft vid anvandande av modeller vid
forandringsarbete.

4.2.1 For- och nackdelar med metoder

Traditionellt sett & det ett grundl &ggande antagande att metoder” & pass-
ande verktyg for att forbattra processer och produkter vid systemutveck-
ling. Det finns dock bade negativa och positiva aspekter vid metodan-
vandande, d.v.s. faktorer som ar tankvarda vid anvandande av teori i
praktiken. (Fitzgerald, 1998)

Fordelen med metodanvandning ar (Fitzgerald, 1998):

 detillhandahdller beskrivningar av processer och deras kom-
ponenter som rimliga och sammanhangande steg

» deger ett ramverk for hur tekniker och resurser ska applicerasi
en utvecklingsprocess

» metoder tillater specialisering och arbetsuppdelning

» kan utgoraett ramverk for vilken kunskap behévs

« man far en standardisering av utvecklingsprocessen.
Nackdelarna med metodanvéandning & (Fitzgerald, 1998):

» det finns ett otal systemutvecklingsmetoder att vaja emellan,
men det g&r att ifrégasatta huruvida det finns lika mangaolika
sétt att bedriva systemutveckling pa; Fizgerald menar att det
metoder emellan darfor finns ” konstgjorda” skillnader

" Fitzgerald anvander sig av begreppet " methodologies” vilket vi dversatt till
"metoder” .
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« metodernageneraliserar, vilket stéller hoga krav pa metodan-
vandarna

» systemutvecklingsprocessen framstalls som tamligen oproble-
mati sk

* metodanvandning leder oftatill bokstavstolkning och slavisk
metodanvandning varvid malet forskjuts, stravan att uppfylla
metodkraven dverskuggar malet med systemutvecklingen

 finns underliggande antaganden om "one sizefitsal”, d.v.s. att
systemutvecklingsmetoder passar att anvandai alla systemut-
vecklingssituationer

* metoderna erkdnner inte att det krévs ett visst kunnande for att
lyckas med en metod.

Huruvida systemutvecklingsmetoder &r till gagn eller inte gar inte med
sakerhet att faststélla. Nagot som dock &r tydligt &r att metodanvandare i
praktiken gor omfattande anpassningar i samband med anvandandet av
metoden. Delar av metoderna lamnas dérhan, andra metoddelar anvénds
helt eller delvis. (Fitzgerald, 1998)

Antagandet att anvandandet av systemutvecklingsmetoder per automatik
skaledatill forbattringar i systemutvecklingsarbetet &r inte givet. Sa
|ange de problem som forknippas med metodanvandning inte tgardas &
framgang i systemutvecklingsarbetet inte sjavklar bara for att man
anvander en metod. (Fitzgerald, 1998)

Metoder och modeller & beskrivningar av verkligheten. Andersen belyser
att det finns skillnader mellan beskrivningen och den verklighet den
avhandlar. Dettainnebar att metoder och modeller inte alltid ger det stéd
de &r tankta att ge. Beskrivningar & dock en grund for att kunna gemen-
samgora det man avser att diskutera vilket, trots skillnaderna mellan
beskriven verklighet och den verkligheten, gor att de fyller en funktion.
FOr att kunna dra nytta av modeller och metoder maste dock anvéandaren
inse att det finns en skillnad. (Andersen, 1994)

“Forhallanden som inte omfattas av en modell har antagits vara mindre
betydelsefulla for det man énskar studera. Det dr ddrfor viktigt att man
alltid intar en kritisk attityd till modeller. Det kan mycket vdl hédnda att
andra forhallanden dn de som omfattas av modellen visar sig vara av vikt
for det som modellen dr avsedd att forklara.” (Jacobsen & Thorsvik,
1998, 5. 17)
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4.2.2 Forindringsanalys

Syftet med att utfora en forandringsanalys &r att skapa sa goda forutsatt-
ningar som mojligt vid ett férandringsarbete i en verksamhet, som t.ex.
infor ett systemutvecklingsprojekt (Andersen, 1994, Goldkuhl & Rost-
linger, 1988) vilket vi ser som direkt relaterbart till situationsanpassning.
Vi har valt tva beskrivningar av forandringsanalys: Y -modellen och
FA/SIM.

Y-modellen

Y -modellen & en generell probleml 6sningsmodell. Modellen ar avsedd
att utgora ett hjalpmedel for att fa fram kunskap om huruvida forandring-
ar skagenomforasi en organisation och i safall vilka. (Andersen, 1994)

| 'Y-modellen borjar man med att gora en nuldgesbeskrivning av radande
situation. Med nul gesbeskrivningen som utgangsl age tar man sedan med
hjélp av berdrda aktorer fram en beskrivning av den 6nskvéarda situation-
en. Skillnaderna analyseras och prioriteras varpa forandringsforslag tas
fram for att liggatill grund & en handlingsplan. Fokusi Y-modellen &r att
utga fran den observerade verklighetens radande omstandigheter och uti-
fran dessa finna mojliga forbéttringsatgarder. (Andersen, 1994)

FA/SIM

Goldkuhl och Réstlinger beskriver en metod® som man kan anvénda vid
ett forandringsarbete. Metoden kalas FA/SIM. Forandringsanalys, FA,
avser det inledande arbetet vid verksamhetsutveckling dér verksamheten
undersoks och analyseras for att kunna upptécka och identifiera eventu-
ellaforandringsbehov. SIM, Samverkan genom Ifrégaséttande och |déut-
veckling med stdd av Metodik, & en arbetsmetodik, och dess bakomligg-
ande forhalningssétt, for att genomfora forandringsanalys. (Goldkuhl &
ROstlinger, 1988)

FA/SIM bestér av: 1) forhdlIningssétt, 2) principer for samarbetsformer
samt 3) arbetsmetodik, dar de tva sistnamnda ska realisera den forsta
(Goldkuhl & Rostlinger, 1988). Arbetsmetodiken innebar det arbete man
gor vid FA och samarbetsformerna handlar om hur arbetet organiseras.

FA/SIM & en generell probleml 6sningsmetod tankt att anvandas i manga
olika situationer. Metoden &r ett hjalpmedel for att skapa en grund for
bed utsfattande genom att tillhandahalla verktyg dar olika omraden analy-
seras for att generera kunskap om forbéttringsatgarder. (Goldkuhl &
Rostlinger, 1988)

8 Goldkuhl & Réstlinger anvander en mangd olika begrepp for att definiera
FA/SIM (ansats, metod och modell) men vi har valt att endast anvanda oss av
begreppet metod.
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Det man vill uppna med en val genomford forandringsanalys &r att
(Goldkuhl & Rostlinger, 1988, s. 14):

7

o "’rdtt’ problem atgdrdas och inte bara symptom

* fordndringar genomfors sa att problem atgdrdas och mal

upptyvlls

» gemensam forstaelse och acceptans av fordndringar uppnas hos
berorda

* ett bra underlag for fortsatt utvecklingsarbete erhalls med
lampliga och klara avgrdnsningar och mal.”

Vid en forandringsanalys arbetar man sdl edes med foljande fragor
(Goldkuhl & Rostlinger, 1988, s. 14f):

* " Hur ser vara problemsituationer ut?
»  Vilka mal vill vi uppna?
» Vilka problem bor atgdrdas?

» Vilka olika atgdrder dr tdankbara for att uppfylla mal och at-
gdrda problem?

» Vilka positiva och negativa effekter kan vi forvinta oss vid
genomforande av fordndringarna?

» Vilken kombination av atgdrder dr mest ldmplig att genomfora
ur ett helhetsmdssigt perspektiv?”

Syftet med FA/SIM &r att skapa sa goda forutsattningar som majligt vid
ett forandringsarbete i en verksamhet. De omraden som omfattas av
metoden behandlar: problem, mal, verksamhet, forandringsbehov och
bestamning av forandringsatgarder (Goldkuhl & Rostlinger, 1988).

Rekommendationer vid anviindandet av metoden/modellen FA

Goldkuhl och Réstlinger poangterar att metoden i sig ska kunna situa-
tionsanpassas eftersom varje organisation och situtation ar unik. Att ” an-
vdanda en kokboksmetod’ dar man strikt foljer metoden &r g att rekom-
mendera eftersom man dainte tar hansyn till situationen (Goldkuhl &
ROstlinger, 1988, s. 63).

Enligt Goldkuhl och Réstlinger innebér situationsanpassning av en metod
beslut om (Goldkuhl & Rostlinger, 1988, s. 62):
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* "urval av vilka arbetsmoment [som ska inga]
* ordning mellan olika arbetsmoment
» eventuell modifiering av arbetsmoment

» tilldgg av arbetsmoment, dvs utférande av arbetsuppgifter som
inte finns beskrivna i metoden.”

Att folja FA/SIM-metoden till punkt och prickainnebar alltsa att man inte
foljer metoden, eftersom den rekommenderar att man ska anta ett kritiskt
forhallningssétt i anvandandet av den, samt anpassa den till den situation
som den ar avsedd att forbattra. Anpassningen i situationen gorstill olika
problemtyper, verksamhetsomraden, typer av forandringsatgarder, ambi-
tionsnivaer, omfattning och komplexitet. (Goldkuhl & Rostlinger, 1988)

Situationsanpassning ar en viktig egenskap i FA/SIM och enligt Goldkuhl
och Rostlinger nodvandig for att fa ett resultatinriktat arbetssétt vid
anvandandet av utvecklingsmetoder for att pasavisinte fastnai dem
(Goldkuhl & Rostlinger, 1988).

4.2.3 Situationsanpassning och standardsystem

Som vi ser det, gar det att dra paralleller mellan inférandet och anpass-
andet av standardsystem och situationsanpassning av modeller eftersom
bada grundar sig pa generellaforestallningar om hur verkligheten ser ut.

Ett exempel pa ett vanligt forekommande standardsystem & SAP R/3,
som & ett komplext standardiserat verksamhetssystem. Gjorda anpass-
ningar av SAP R/3 visar ger exempel pa hur ett system kan inforasi prak-
tiken och vilka effekter det har haft (Davenport, 1995).

Davenport réknar upp olika sétt att anpassa ett standardsystem till en
organisation samt de svarigheter som &r forknippade med anpassningen.
Normalt ska man forst rannsaka vilka behov organisationen har, men
SAP R/3 " makes that relationship do handstands” . Manga anvandare har
anpassat sin verksamhet efter systemet for att fa verksamhet och system
att gaihop. (Davenport, 1995)

Nér det galler R/3sinverkan pa organisationsstruktur och kultur har
manga en 6vertro pa R/3. Detror att systemet ska forandra manniskors
sétt att tanka och handla, nagot som Davenport helt slar bort. (Davenport,
1995) Inférandet av standardsystem paverkar dock organisationer, som
patvingas en logik, vilket paverkar organisationens strategi, organisation
och kultur. (Davenport, 1998)
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Det finns exempel pa dem som tagit ett helhetsgrepp vid inférandet av
SAP R/3, Davenport kallar det " holistic medicine” , vilket har visat sig
vara ett bratillvagagangssétt. Verksamheten har valt ut processer med
forbéattringsbehov och forbéttrat dem varefter de anpassat SAP R/3 till
processerna. Med andra ord har man inte uteslutande anpassat den enatill
den andra utan hansyn har tagitstill sdval verksamhet som system. Ett
annat exempel ar da man utvecklat helt nya processer for sin verksamhet,
for att darefter inforlivadem i standardsystemet. (Davenport, 1995)

Davenport rekommenderar att man ska lyfta blicken och angripa proble-
met genom ett hel hetsténkande. Detta innebér att man parallellt ska ha
verksamhetsstrategi, organisation, processer och systemférandringar i
atanke vid inférandet av standardsystem. For att fa en god foérandring till
stand med hjalp av ett omfattande och komplext standardsystem &r det
ocksa béttre att gora nagra forandringar i en del av organisationen &n att
infora fragmentariserade forandringar 6ver hela organi sationen.
(Davenport, 1995)

Fokus i forandringsarbetet ska vara organisationens mal eftersom det har
visat sig att de organisationer som haft det som fokus ocksa har lyckats
bast med inférandet av SAP R/3 (Davenport, 1998).

4.3 TEORI OM ORGANISATIONER

Vi har valt att anvanda organisationsteori for att forsoka ge en bild av den
situation som en modell ska anpassastill. Vi har valt att fokusera pa 6ver-
gripande organi sationsbeskrivningar och grundlaggande forutséttningar
for stbrre organisationers verksamhet, eftersom vi ser att dessa kunskaps-
falt kan hjapa oss att forsta forutsattningarna for situationsanpassning.

En organisation &r enligt Etzioni (1982) “ett socialt system som dir
medvetet konstruerat for att uppna bestimda mal” (Jacobsen & Thorsvik,
1998, s. 13).

4.3.1 Formella strukturer

En organisation &r ett medel for att nd ett mal. For att na dettamal pa ett
effektivt sétt behdvs en organisationsstruktur. Organisationsstruktur
kallas ocksa for formell struktur. Att strukturen & formell innebar att ett
formellt bedlut har fattats om den och att den finns nedtecknad i form av
t.ex. en organisationsplan. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

" The fundamental and relatively unchanging features of an organisation
which are officially sanctioned by those who control it and consist of the
way activities and component parts are grouped, controlled and
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coordinated in order to achieve specific aims and outcomes.” (Rollinson

et al., 1998, s. 463)

Struktur & nédvandig for all organiserad mansklig aktivitet och ska upp-
fyllatva grundlaggande krav: dels hur uppdelningen av arbetsuppgifterna
ska goras samt hur dessa deluppgifter ska samordnas. Strukturen ska aven
ta hansyn till organisationens situation, vilket innefattar organisationens
miljd, kultur, teknologi, storlek och strategi. (Mintzberg, 1983) ” Structure
provides the framework of an organisation and its pattern of manage-

ment” (Mullins, 1999, s. 519).

Organisationsstrukturen inbegriper férdelning av arbetsuppgifter, mandat
om att fatta beslut, regelverk och fasta rutiner for att styra upp och sam-
ordna arbetet sa att organisationens mal kan forverkligas. Organisations-
strukturer finnsi manga olika former och kan vara mer eller mindre kon-
kreta, tydliga och forstadda. Strukturen &r inte bara ett styrmedel utan
visar ocksa utét vilken verksamhet en organisation bedriver (Jacobsen &
Thorsvik, 1998).

| en organisationsstruktur kan man inte forutse alla konsekvenser. Detta
kan ge upphov till s.k. dysfunktionella konsekvenser. Exempel padetta ar
da en organisation skapar nyaregler, for att styra upp arbetet, vilket kan
ledatill att de anstdlldatill Sut soker arbetsuppgifter som inte omfattas av
reglerna. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Enligt Jacobsen och Thorsvik har organisationers struktur i form av
arbetsfordelning, hierarki, regler och rutiner ” en sjdlvstandig inverkan pa
mdnniskors beteende” (Jacobsen & Thorsvik, 1998, s. 113), vilket vi i
forlangningen tolkar som att dessa faktorer paverkar hur arbetet i en
organisation utfors.

4.3.2 Arbetsindelning

Indelning av arbetsuppgifternai en organisation kan goras efter olika
principer: efter uppgifternas huvudsyfte, efter de kompetenskrav som ar
forknippade med uppgifterna, efter kund eller marknad samt efter geo-
grafisk placering. Mer 6vergripande gorsindelningar efter verksamhetens
funktion och marknad. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Funktionsbaserad indelning innebéar att likartade uppgifter ssmmanforsi
en organisatorisk enhet. Fordelarna &r att man skapar forutsattningar for
maximal specialisering kring funktionens uppgifter och undviker dubbel-
arbete. Risken med funktionsbaserad organisation &r att funktionen
utvecklar en kultur som vérnar om ett eget specialistkunnande och hindrar
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kundernas 6nskemal fran att trangain i organisationen. (Jacobsen &
Thorsvik, 1998)

Marknadsbaserad indelning innebar att man samlar alla uppgifter som hor
samman med en produkt eller en marknad i en organisatorisk enhet. Vins-
ten & ett mer enhetligt produkt- och kundténkande i organisationen én vid
en funktionell organisation. Nackdelar &@r att man inte utnyttjar stordrifts-
fordelar och det finns risk for dubbelarbete. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Processer
De delar av verksamheten som upprepas kan kallas for processer. Dessa
kan delasini tre typer (Bergman & Klefg6, 1991):

 individuella processer — utfors av enskilda individer

» funktionella processer — hor till verksamheter knutnatill viss
avdelning eller enhet

 affarsprocesser — gar genom hela foretaget och sutresultatet av
dessa processer ger foretaget dess intékt.

" Ett foretag kan beskrivas som ett ndéitverk och hierarkiskt monster av
processer. De funktionella processerna griper in i de horisontella
[processerna] och varje process bestar av andra processer ner till

individuella processer.” (Bergman & Klefg0, 1991, s. 274)

Processer karaktériseras av att de med en kombination av resurser ska
generera ett resultat och detta resultat har en eller flera mottagare. Malet
med processen &r att kunnatillhandahalla ett resultat pa ett s effektivt
sétt som mgjligt. (Bergman & Klefg6, 1991)

Det & med utgangspunkt fran processen som forbéttringar i en verksam-
het kan genomforas. Processer & upprepbara och da forandringar inforsi
processen kan resultatet fran den gamla processen jamforas med det nya
for att kunna utvardera vardet och effekten av foréndringarna. (Bergman
& Klefg6, 1991)

Forbéttringar | processer kan ofta genomforas genom att processerna
forenklas. Processer forandras och utvecklas Gver tiden vilket leder till att
de blir mer komplexa efter hand. Processer bor darfor revideras for att
eliminerarutiner som &r reliker fran en svunnen tid, dérigenom sker en
forenkling. (Bergman & Klefg6, 1991)
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Linje och projekt
Mullins beskriver att manga organisationer indelar arbetsuppgifterna over
tva olika organisatoriska konstruktioner.

Linjen & den organisatoriska konstruktion som normalt utgor ryggraden i
en organisation dar arbete och organisationskontroll antingen kan vara
indelat efter funktion eller avdelning. | linjen gér befogenheter vertikalt
nedat i hierarkin. Linjechefer har befogenheter och ansvar for alla aktivi-
teter inom deras enhet. (Mullins, 1999)

Projektteam ar en fristéende organisatorisk konstruktion uppréttad for att
utfora en specifik uppgift. Nar uppgiften & avslutad uppl 6ses teamet.
Projektteam kan dels anvandas for att fa folk att arbetaihop med en speci-
fik uppgift eller for att samordna arbetet i sérskilda projekt, som t.ex.
design och utveckling av ett system. Ett projektteam behover klaramal,
en valdefinierad uppgift samt ett klart definerat dlutresultat. (Mullins,
1999)

Styrning och samordning

Nar en arbetsuppgift delas upp skapas ett behov av att samordna uppgif-
terna. Organisationens formella struktur beskriver inte bara hur arbetet
ska fordelas, utan innehaller ocksd moment som ska sakerstalla att sam-
ordning sker. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Endast frivillig samordning mellan uppgifterna & ofta inte tillréacklig.
Bristande dverblick och information, och intressekonflikter, kan bidratill
att individer och grupper prioriterar sina egna uppgifter framfér helheten.
Salunda kréavs en formell struktur som forsékrar att samordning sker. Ett
vanligt sétt &r att infora en hierarki av befattningar, som ger vissaindivi-
der befogenhet att ge order till och ansvarafor andraindivider i organi-
sationen. Sadana ledare far verktyg for att krava att de understélldaindi-
viderna utfor sina uppgifter. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Uppgifter kan ocksd samordnas med hjadp av regler och skriftliga rutiner
som syftar till att sékerstélla att en viss uppgift utfors pa samma sétt
mellan olika delar av organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 1998).

4.3.3 Mintzbergs organisationsformer

Mintzberg har gjort typologiseringar av olika organisationsformer som
beskriver idealiserade bilder av olikatyper av organisationer. Nedan
anvander vi delvis Mintzberg (1983), men vi anvander oss &ven av
Jacobsen och Thorsvik (1998), eftersom de sammanfattat Mintzbergs
tankar pa ett fortjanstful lt satt.
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Syftet med Mintzbergs typologisering &r att tillhandahalla ett verktyg for
att sedan kunna anvandas for att skapa andra organisationsformer, inte for
att heltéckande och ingaende beskriva alla former av organisationer.
Mintzberg utgdr i sin typologisering fran att en organisation bestar av fem
huvuddelar ndmligen (Jacobsen & Thorsvik, 1998);

1) den operativa karnan — utfor arbetet som organisationen har som
uppgift

2) mellanchefer — befinner sig mellan den operativa ké&rnan och den
strategiska ledningen, har huvudansvar for att 6vervaka och samordna
produktion samt férmedlainformation mellan strategisk ledning och
operativ karna.

3) strategisk ledning — har det hdgsta administrativa ansvaret

4) teknostruktur —grupp av specialister som g ingar i produktionen men
som star for det [angsiktiga arbetet, namligen att utforma planer, sétta
upp rutiner samt bedriva internutbildning eller ekonomikontroll

5) servicestruktur — grupp som utgor en stédfunktion fér organisationen
men som inte &r direkt involverad i produktionen, omfattar t.ex.
stéadning, matsal, och 16n.

Mintzberg har inalles gjort fem olika organisationsformer, sk. " organi-
gram” (Jacobsen & Thorsvik, 1998, s. 105);

Entrependrsorganisationen

Entrepentrsorganisationen &r i alrahdgsta grad organisk, de anstéllda
arbetar under en hog grad av frihet. Formen exemplifierar hur nyetable-
rade foretag ofta ser ut, det centrala for ett nystartat foretag ar att 6verleva
och etablera sig varfor fokus ligger pa att fa verksamheten att producera,
inte administrera. (Mintzberg, 1983)

Entrepencrsorganisationen har en enkel struktur och bestar i princip av
endast tvadelar, en hogsta ledning och en operativ kdrna. Organi sationen
ar liten och l&ttoverskadlig och arbetet samordnas genom att ledningen
direkt Overvakar det operativa arbetet. Bedutsfattandet & centraliserat
vilket innebér att ledaren fattar huvuddelen av besluten. Den operativa
karnan karaktériseras av |&g specialisering, "alagor alt”, eftersom det &r
fa som ska utféra manga olika uppgifter. Organisationen har ingen direkt
struktur. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Det positiva med franvaron av struktur ar att organisationen ar flexibel
och arbetet kan anpassas snabbt efter t.ex. kundkrav. Nackdelen med att
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sakna struktur &r att roller och ansvar &r oklara vilket kan bringa oreda
och administrativa problem i organisationen. (Jacobsen & Thorsvik,
1998)

Maskinbyrdkratin

Maskinbyrakratin karaktariseras av centraliserad beslutsmakt. Organisati-
onen & hogt formaliserad da skriftliga regler och procedurer utgdr medel
for att styra och samordna verksamheten och en stor administration som
underhdller och utvecklar dessa. Ofta & dennatyp av organisation funk-
tionellt specialiserad men kan ocksa ha en marknadsbaserad indelning.
Beroende pa vilken indelning organisationen har kan den ha olika grad av
komplexitet ndr det géller hierarkierna man finner i dennatyp av organi-
sation. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Kéarndelen i maskinbyrakratin utgors av teknostrukturen och det centralai
strukturen &r att kontrollera och styra det hdgt standardiserade arbetet for
att fa organisationen att fungera som en va fungerande maskin. Organisa-
tionen genomsyras av regler dar kommunikation och beslut gors enligt
formelladirektiv. Dakontroll efterstravasi alaled &r hierarkin hog, linje-
chefer och ledning har stor makt i organisationen. Teknostrukturen
utvecklar sina egna standarder for sina operatorer, linjecheferna uppraétt-
haller att de foljs. (Mintzberg, 1983)

Det positiva med maskinbyrakratin ar att ansvarforhdllandena ar tydliga
och att det ar en stabil organisation. Det negativa med dennatyp av orga-
nisation ar bl.a. att den &r stel och svarforanderlig samt att de resurser
som finns inte utnyttjas pa ett for organisationen effektivt och gynnsamt
sétt. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Den professionella byrdkratin

Den professionella byrakratin har sin tyngdpunkt pa specialisering och
standardisering av kunskap. De anstéllda inom den operativa kérnan har
stora befogenheter och handlingsfrihet. Kérnan bestér av anstéllda som
har den kunskap som kravs for att kunna l6sa uppgifterna pa ett standard-
iserat och bra sétt. Standardisering av kunskap i den professionella byra-
kratin uppnas genom att man systematiskt anstéller professionell personal
med en viss fackkunskap. Bedlutsfattande &r delegerat till de anstéllda nar
det galler fackfragor eftersom det & de som &r specialister. (Jacobsen &
Thorsvik, 1998)

Den viktigaste delen i den professionella byrakratin utgors siledes av den
operativa karnan och behovet av kontroll och planering |agt. Arbetet i en
professionell byrakrati &r standardiserat men komplext vilket gor att det
maste Overvakas av utforarna sjava. Till skillnad mot maskinbyrakratin
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ar det kunskapen hos de anstéllda som ar standardiserat, inte arbetet.
Strukturen i organisationen ar bade funktions- och marknadsindelad.
Parallellaadministrativa hierarkier & vanliga; en for de professionella
som & demokratisk och gar frén botten och upp, en for stodfunktionen
som gér uppifran och ner. Linjecheferna har inte lika stor makt somi den
maskinbyrakratiska organisationen. Deras roller, som probleml 6sare samt
formedlare sdval mellan parter i organisationen som med externa parter,
har dock stor betydelse. De professionella operatorerna & beroende av
linjecheferna eftersom dessa skapar forutsattningarna for operatbrernas
arbete. (Mintzberg, 1983)

Genom delegeringen av besluten borgar man for ett fackmassigt korrekt
arbete vilket &r férdelen med denna organisationstyp. Nackdel med den
professionella byrakratin & de samarbetsproblem som |&tt uppstar och

som i sin tur gor organisationen svarstyrd. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Den divisionaliserade organisationen

Den divisionaliserade organisationen utgors av divisioner som bedriver
sin, i regel marknadsbaserade, verksamhet. Divisionerna halls samman av
en central administrativ struktur men drivs som enskilda foretag med
foretagdledare, de &r organisationer i organisationen. (Jacobsen &
Thorsvik, 1998)

Strukturen liknar i viss man den professionella byrakratin men uppdel -
ningen & héar paen hogre niva och bestar av grupper av individer, divi-
sioner. Maktflodet gar fran den sasmmanhallande administrativa enheten
ut till divisionerna. Divisionernaingar i denna struktur men utgor i sin tur
egna strukturer som kan vara olika varandra, allt fran maskinbyrakrati till
adhocrati. (Mintzberg, 1983)

Indelningen & marknadsbaserad. Inom de olika divisionerna & indel-
ningen funktionsbaserad, for att uppfylla de behov respektive marknad
har. Genom denna uppdel ning kan alltsa olika divisioner utfora sina upp-
gifter oberoende av varandra eftersom varje division har en egen operativ
enhet. Makten ar bade centraiserad och decentraliserad, strukturen ger
varje division bed utsmakt betréffande deras specifika arbete samtidigt
som ledningen har den 6vergripande makten. For att ledningen ska kunna
kontrollera de autonoma divisionerna krévs anvandandet av en samord-
nande mekanism; resultaten standardiseras, d.v.s. samma métunderlag
anvands for alladivisioner. (Mintzberg, 1983)

Fordelarna med den divisionaliserade organisationen &r att de olika
produktomradenas bidrag till organisationen synliggors. Den delegerade
beslutsmakten ger premisser for béttre marknadsanpassning. En stor
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nackdel ar risken for suboptimering dér divisionerna framst ser till sina
egnamal och intetill organisationens. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Den innovativa organisationen

Den innovativa organisationen kallas av Mintzberg ocksa” adhocrati”, dar
beteckningen star for en organisationsform dér strukturen &r oklar och i
princip odefinierad. Ett annat forklarande begrepp for denna struktur ar
att den & organisk. Innovativa organisationer & ofta matrisorgani sationer
dar de anstéllda rekryteras fran olika avdelningar for att 10sa en uppgift
och kan t.ex. vara en utvecklingsavdelning avsedd att utveckla produkter i
ett produktionsforetag. Organisationen karaktériseras av att den har en
néatverksstruktur fér kontroll och kommunikation. Arbetsuppgifterna
anpassas efter behov och kommunikationen sker vertikalt och horisontel It
beroende pa situation. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Syftet med den innovativa organisationen &r att gynna probleml dsning
och kreativitet. Dessa aktiviteter karaktériseras av att man inte foljer
givna monster. Dennatyp av organisation &r darfor [agt formaliserad,
informationsfl6de och beslut sker pa ett informellt satt. Organi sationen
bygger pa att den bestar av experter inom olika discipliner, men till skill-
nad fran den professionella byrakratin kan den innovativa organisationen
inte anvanda sig av experterna for att uppna samarbete och koordination
eftersom detta skulle leda till standardisering istéllet for nytankande.
(Mintzberg, 1983)

Dennatyp av organisation har den positiva egenskapen att den under|é&ttar
tillvaratagandet av de anstélldas kompetens, méjliggor flexibilitet och
god samordning. Negativt & att den oklara strukturen kan bidratill
osakerhet om vem som bestémmer vad. Detta kan bidratill osékerhet hos
de angtdllda. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)
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44 CMMI

CMMI &r en processforbéttringsmodell, dar CMM star for Capability
Maturity Moddl. ”1” i CMMI stér for "integrated” och avser en forening
av fleravarianter av den tidigare modellen CMM. Modellerna betecknas
CMMI-<discipline>, déar <discipline> ersétts av disciplinens namn.
(Kuylenstjerna & Tornblom, 2000) Till exempel har modellerna SW-
CMM och SE-CMM foérenatstill CMMI-SE/SW (CMMI, 2000).

CMMI finns for ndrvarande for flera discipliner. CMMI-SE/SW omfattar
disciplinerna” Systems Engineering” och ” Software Engineering” och
CMMI-SE/SW/1PPD som tillfér disciplinen ” Integrated Product and
Process Development”. Dentidigare & avsedd for verksamheter som
utvecklar mjukvara och/eller hela system dér kunden & vakand, medan
den senaretillfor processer for massproduktion av system. Samtliga
CMMI-modeller finnsi tva varianter, en stegvis (eng. staged) och en
steglds (eng. continuous) som presenterasi 4.1.2 och 4.1.3. (CMMI,
2000)

CMMI har skapats genom att studera beteende och behov hos stora och
val strukturerade projekt. Modellens avsikt &r att beskriva egenskaper hos
organisationer som framgangsrikt har infort processforbéttringar. (CMMI,
2000)

4.4.1 Processomraden

| CMMI delas organisationens processer in i processomraden, sa kallade
"process areas’. Dessa motsvarar CMMs”Key Process Areas’, KPAS,
men & i CMMI reviderade. Processomradenadelasi sinturini fyra
grupper®, av vilkatre & uppdelade i tv steg: ett grundldggande steg och
ett avancerat steg, som presenterar en mer integrerad och genomgripande
processmodell.Gruppen ” Engineering” har inget avancerat steg. (CMMI,
2000) | Figur 4 visas samtliga processomraden som behandlasi CMMI
och de avancerade processomradena & skuggade.

® CMMI har ingen beteckning fér dessa. Grupper & vart eget ordval.
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Process Project Engineering Support
Management Management
Organisational Project Planning Requirement Measurements and
Process Focus (PP) Management Anaysis (MA)
(OPF) (REQM)
Organisational Project Monitoring | Requirement Configuration
Process and Control (PMC) | Development (RD) | Management (CM)
Definition (OPD)
Organisational Supplier Agreement | Technical Solution | Process and Product
Training (OT Management (TS) Quality Assurance

(SAM) (PPQA)
Organisational Integrated Project | Product Integration | Casua Analysis and
Process Perfor- Management (IPM) | (PI) Resolution (CAR)
mance (OPP)
Organisational In- | Quantative Project | Verification (Ver) | Decision Analysis
novation and De- | Management and Resolution
ployment (OID) |(QPM) (DAR)

Risk Management | Vaidation (Val)

(RSKM)

Figur 4 Var sammanstillning av CMMIs gruppering av processomraden

Processomradena & sammanlénkade med beroenden. En del av dessa
framgar av figurerna nedan. Framfor allt framgar har vilken kommunika-
tion som forekommer mellan de olika processomradena och hur de fér-
haller sig till kunder och organisationens ledning. Manga andra beroen-
den forekommer ocksa som inte kan representerasi figurerna. Exempel -
vis & processomradet ” Configuration Management” en forutséttning for
vissa specifika och generellamal i den steglosa versionen. Det & dessa
beroendeforhalanden som ger modellen beteckningen integrerad.
(CMMI, 2000)

Eftersom var fallstudie fokuserar pa projektovervakning och styrning
kommer vi senarei detta avsnitt att mer detaljerat beskriva process-
omradet ” Project Monitoring and Control”, PMC, samt ” Project
Planning”, PP, som PMC &r starkt beroende av, se 4.4.4 och 4.4.5.

Process Management

| gruppen ” Process Management” beskrivs organisationens arbete med att
skapa, utvardera och forbéttra sina processer (CMMI, 2000). Relationerna
mellan grundldggande processomradenai gruppen ” Process M anage-
ment” redovisasi Figur 5.
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Figur 5 Processomradesgruppen Basic Process Management (CMMI, 2000, s.
65)

Organizational Process Focus (OPF) — processomradet ger organisa-
tionen hjalp att forstd sina processer och att arbeta med forbéattring i dem.

Organizational Process Definition (OPD) — processomradet beskriver
organisationens arbete med att designa och dokumentera en bas av
standardiserade processer som sedan kan anpassas till enskilda projekt.

Organizational Training (OT) - processomradet omfattar utbildning av
organisationens medlemmar sa att de kan tadel i de processer som berér
dem och anvanda de verktyg som processerna kréver.

Det avancerade steget introducerar processer for kvantitativ utvardering
av organi sationens processer, som motsvarar mognadsniva fyra, och inno-
vationshantering, som krévs av mognadsnivafem (CMMI, 2000). Mog-
nadsnivaernaredovisasi avsnitt 4.4.2. Relationerna mellan de avancerade
processomradenai gruppen ” Process Management” redovisasi Figur 6.
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Figur 6 Processomradesgruppen avancerad Process Management (CMMI,
2000,s. 67)

Organizational Process Performance (OPP) — processomradet harleder
kvantitativa mal for att utvardera processers effektivitet och hjalper andra
processer att méata sin effektivitet.

Organizational Innovation and Deployment (OID) — processomradet
hanterar introduktionen av forbéttringar som hjaper organisationen att
béttre na sinamal.

Project Management

Projektledning, 6vervakning och styrning av projekt och hantering av
externa leverantbrer omfattas av ” Project Management” (CMMI, 2000).
Relationerna mellan de grundldggande processomradenai gruppen

" Project Management” redovisasi Figur 7.
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Figur 7 Processomradesgruppen Project Management (CMMI, 2000, s. 70)

Project Planning (PP) — processomradet hjalper till att planera projekt
och underhdla projektplaner. Dettainkluderar att identifierainterna och
externa intressenter.

Project Monitoring and Control (PMC) — processomradet beskriver
aktiviteter for att forsakra sig om att projekt haller sig inom sin budget
och till sin projektplan, samt att bevaka att intressenter halls informerade.

Supplier Agreement Management (SAM) — processomradet dvervakar
avtal med externa leveranttrer, och 6vervakar att de levererar i tid och
med acceptabel kvalitet, samt forvaltar det |evererade resultatet.

Det grundl&ggande stegets processer ersattsi stor utstrackning av nya
processer i det avancerade steget. Den har modellen har ett avsevart mer
integrerat perspektiv pa projektledning. (CMMI, 2000) Relationerna
mellan de avancerade processomradenai gruppen ” Project Management”
redovisasi Figur 8.
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Figur 8 Processomradesgruppen avancerad Project Management (CMMI,
2000, s. 71)

Integrated Project Management (IPM) — processomradet tar sin
utgangspunkt i mognadsniva tres krav pa valdefinierade och
anpassningsbara processer och leder projektet utifran dessa.

Quantative Project Management (QPM) — processomradet ersétter
delvis PMC med en mer kvantitativ, statistisk projektovervakning och
maétning av produkternas kvalitet.

Risk Management (RSKM) — processomradet ersatter PM Cs riskhan-
tering med en mer kontinuerlig, proaktiv riskhantering.

Engineering

| gruppen " Engineering” beskrivs géalva utvecklingen av produkten,
vilket & karnverksamheten i en systemutvecklande organisation (CMMI,
2000). Relationerna mellan processomradenai gruppen " Engineering”
redovisasi Figur 9.

52



SITUATIONSANPASSNING — NARMANDET AV CMMI TILL EN PRAKTISK SITUATION

REQM Requirements

Product and product
component requirements

I T I e e e el e T T T .

Alternative \
solutions Product \
components Product
Customer
quwements

? Product components, Twork products,
venfication and ¢ validation reports

' IH I 1

N Customer needs )

________________________________________________

Figur 9 Processomradesgruppen Engineering (CMMI, 2000, s. 73)

Requirement Management (REQM) — processomradet handlar om att
forvalta basen av krav pa produkten, att hantera forandringar och att for-
sakra sig om sparbarhet mellan kravandringar och de férandringar som
gorsi produkten.

Requirement Development (RD) — processomradet handlar om att iden-
tifiera kundernas behov och omsétta dem i krav- och produktspecifika-
tioner.

Technical Solution (TS) — processomradet omfattar utvecklingen av pro-
dukten, sdval som dess arkitektur och konceptuella design.

Product Integration (PI) — processomradet handlar om hur komponenter
sammanstédllstill en helhet som kan levererastill kunden.

Verification (Ver) — processomradet handlar om att faststélla att fram-
tagna tekniska |Gsningar motsvarar de faststéllda krav- och produktspeci-
fikationerna.

Validation (Val) — processomradet omfattar arbetet att sakerstélla att
produkten motsvarar kundens 6nskemal, ofta genom installation pa plats.

CMMI har en rekursiv syn pa processerna och uppmuntrar att de respek-
tive processerna bryts ned i snarlika del processer. ” Reguirement Devel op-
ment”, RD, kan exempelvis samla 6vergripande krav som lamnastill,
”Technica Solution”, TS, som skapar en design och sedan uppdrar till
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underordnade RD-processer att samla detaljerad information. Varje RD-
process |amnar sa detaljerade specifikationer som lamnastill en egen TS
process. (CMMI, 2000, s. 73)

Support

| CMMI foresprakas att organisationen skata ett samlat grepp panagra
stddjande funktioner som behdvs av manga olika processer. Dessa har
samlats under gruppen ” Support” (CMMI, 2000). Relationerna mellan de
grundldggande processomradenai gruppen ” Support” redovisasi Figur
10.
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standards and
Configuration procedures
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requests

Figur 10 Processomradesgruppen Support (CMMI, 2000, s. 77)

Measurements and Analysis (MA) — processomradet tillhandahaller
metodik och verktyg for att utféra méatningar i organisationen och
forvaltar métdata for framtida behov.

Configuration Management (CM) — processomradet tar ett samlat
grepp paal versionshantering i organisationen. Tillhandahdller riktlinjer
och verktyg.

Process and Product Quality Assurance (PPQA) — processomradet
hjéper andra processer att utvardera processers och produkters
effektivitet och kvalitet genom att tillhandahalla riktlinjer och
atermatning.

De avancerade stodprocessomradena griper in pa ett fundamentalt plan i
samtliga processer (CMMI, 2000). Relationerna mellan avancerade pro-
cessomradenai gruppen ” Support” redovisasi Figur 11,
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Figur 11 Processomradesgruppen avancerad Support (CMMI, 2000, s. 78)

Casual Analysis and Resolution (CAR) — processomradet méter mog-
nadsniva fems krav pa att kunna finna och eliminera orsakernatill ater-
kommande problem i verksamhetens processer.

Decision Analysis and Resolution (DAR) — processomradet stoder andra
processer att forbereda och genomfora ett strukturerat beslutsfattande.

4.4.2 Stegvis CMMI

Den stegvisa modellen fokuserar pa mognandsnivaer, " maturity levels’.
Modellen beskriver fem mognadsnivaer som numreras fran 1 till 5. Mog-
nadsnivaernaindikerar var organisationen skainrikta sina anstrangningar
for att forbéttra sina processer. Tanken &r att en organisation ska bygga
upp nagra processomraden a gangen for att starkanyadelar av sin verk-
samhet for varje nivd. (CMMI-S, 2000) Nivaernainnebér att allt stérre
del av organisationen involverasi arbetet.

Mognadsnivier

 Niva 1 — Initial: Organisationer pa denna niva praglas av kaos och ad
hoc-l6sningar. Resultat & starkt beroende av enskilda” hjdtars’ kom-
petens och kan ofta upprepas bara med samma konstellation av manni-
skor och forutséttningar. Aven om organisationer pa denna niva kan
producera fungerande |Gsningar, 6verskrider de ofta budget. (CMMI-
S, 2000) Métningar som utfortsi samband med CMM visar att en stor
del av alla undersokta organisationer befinner sig pa denna niva
(Kuylenstjerna & Tornblom, 2000).

+ Niva 2 — Managed: Organisationer som natt niva tva arbetar typiskt
efter processer som ar planerade, dokumenterade, efterféljda, Overva
kade och styrda. Organisationen & formogen att upprepatidigare
framgangar. Processomraden som stegvis CMM I fokuserar pa niva
tva Requirements Management, Project Planning, Project Monitoring
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and Control, Supplier Agreement, Management, Measurement and
Analysis, Process and Product Quality, Assurance, Configuration
Management. (CMMI-S, 2000)

» Niva 3 — Defined: Organisationer panivatre har skaffat sig en bas av
dokumenterade processer. Ur denna anpassas processer for de sarskil-
da omstandigheter som réder i ett givet projekt. Rollfordelning,
ingangs- och utgangskriterier & kanda och dokumenterade for pro-
cesserna. Stegvis CMMI fokuserar hér pa foljande processomraden:
Requirements Development, Technical Solution, Product Integration,
Verification, Validation, Organizational Process Focus, Organizationa
Process Definition, Organizational Training, Integrated Project
Management, Risk Management, Decision Analysis and Resolution.
(CMMI-S, 2000)

» Niva 4 — Quantitatively Managed: Panivafyrahar organisationen
kvantitativa métt fOr att méta prestandai sina processer. Matten utgar
ifran kund och organisation. Statistiska metoder anvands for att analy-
sera métresultaten och dessa anvands for att styra processen. Stegvis
CMMI beskriver f6ljande kérnprocesser: Organizational Process
Performance, Quantitative Project Management. (CMMI-S, 2000)

 Niva 5 — Optimizing: Pa den Oversta, femte, nivan arbetar organisa-
tionen kontinuerligt med processforbéttring. Arbetet bygger pa forsta-
else for variation i de egna processerna. Problem analyseras for att
eliminera deras underliggande orsaker. Innovationers inverkan pade
egna processerna analyseras innan de inforlivas i verksamheten.
Stegvis CMMI framhdller tva processer: Organizational Innovation,
Deployment and Causal Anaysis and Resolution. (CMMI-S, 2000)

4.4.3 Steglos CMMI

| den steglésa varianten av CMM I frangas de fran CMM &rvda mog-
nadsnivaerna och varje processomrade behandlas istéllet separat. Modell-
anvandaren kan vélja vilka processomraden som ska prioriteras och hur
langt det & meningsfullt att forfina respektive processomrade. Den steg-
|6sa versionen av CMMI hamtar sin organisation av processomraden fran
standarden 1SO/IEC 15504, aven kallad SPICE. (CMMI, 2000)

Pa samma sétt som den stegvisa varianten har den stegldsa en skala, nu
numrerad fran O till 5. Skillnaden &r, férutom nivanoll, att varje process-
omréade beddms med en separat niva pa skalan. Dessa nivaer kallas for
formagenivaer (eng. " Capability Levels’). Dettager en profil av nivaer
som beskriver organisationen. (CMMI, 2000)
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Niva noll kallas fér "incomplete” och avser att processomradet inte utfors
helt, eller als. Nivaett kallas for " performed” och syftar pa att omradets
processer utfors pa nagot sétt. Utforandet behdver inte vara dokumenterat
eller konsekvent och processen behover inte varasynlig. Nivatvatill fem
ar mycket snarlika beskrivningarna under den stegvisa nivan ovan,
undantaget att de méts per processomrade snarare an pa ett specifikt urval
av processer. (CMMI, 2000)

Ml och moment

Varje processomrade har ett antal specifikamal, sa kallade ” Specific
Goals’ (SG). Dessa beskriver en uppséttning av moment, kallade

" Specific Practices’ (SP), som organisationens processer maste innehalla
for att kunna na en viss férmageniva. De alraflesta processomraden har
bara SPs for formageniva ett. Detta géller exempelvis PMC och PP som
aterfinnsi 4.4.4 och 4.4.5. SPs for hdgre nivaer an nivaett aerfinns
framfor alt i ”Engineering” vilket forklarar varfor denna grupp inte &
uppdelad i en grundldggande och en avancerad grupp. (CMMI, 2000)

Vidare finns det ett antal generellamal, ” Generic Goals’ (GG), som be-
skriver krav pa hur processen ska genomforas for att uppna férmageniva
tvatill fem. De generella malen heter safor att de &r lika for alla process-
omraden. Dessamal & formulerade som ett antal moment kallade

" Generic Practices” (GP). Med deras hjdlp kan organisationen forfina och
forbattra sina processer. For varje formageniva hojs kraven pa processens
formaga att pa ett tillforlitligt sétt bidratill verksamheten, se underrubrik-
erna nedan. Férmageniva etts generellamal &r att uppfyllade for process-
omradet specifika malen som ror nivaett, vilket & de dlraflesta. (CMMI,
2000) De generella malen och momenten aterges nedan.

GG 1 Achieve Specific Goals

GP 1.1 Identify Work Scope
Avgransa arbetet och bestam vilka produkter eller tjanster som
processen skatillhandahdlla. Vissa processers resultat gar till
kunderna, medan andra processers resultat stbder organisationens
kérnverksamhet. Setill att de som ska utféra arbetet & informe-
rade om besluten.

GP 1.2 Perform Base Practices
Utfor arbetsuppgifterna som producerar de produkter eller tjanster
som beslutatsi GP 1.1.

GG 2 Institutionalize a Managed Process

GP 2.1 Establish an Organizational Policy
Infor en policy i organisationen. Policyn ska synliggOra organisa-
tionens forvantningar pa processen. Det handlar mycket om att
befasta vad som beslutadesi GP 1.1.
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GP 2.2 Plan the Process
Planera processen. Planeringsarbetet ska dafast vilkaresurser
som kravs for att processen ska kunna motsvara de forvéantningar
som policyn beskriver. Planeringsarbetet ska utforma detaljernai
de krav som stélls pa processens produkter och tjanster. Arbetet
ska dokumenterasi en plan, som behdver underhdllas. Denna plan
ar karnani GG 2.

GP 2.3 Provide Resources
Tillhandahall resurser for arbetet i processen, i enlighet med pla-
neringeni GP 2.2.

GP 2.4 Assign Responsibility
Slafast ansvar och roller i processen.

GP 2.5 Train People
Utbilda berord personal i processen sa att de kan utfora de arbets-
uppgifter som skapar organisationens tjanster och produkter.
Detta arbete stdds av Organizational Training.

GP 2.6 Manage Configurations
Infor tillracklig konfigurationshantering for processens produkter
och dokument. Detta arbete stods av processomradet
Configuration Management.

GP 2.7 Identify and Involve Relevant Stakeholders
Setill att berorda intressenter ar engagerade i processen. Det kan
vara exempelvis ledning, anstélldas representanter och kunder
som behéver deltai planering av arbetet och beslut som fattas.

GP 2.8 Monitor and Control the Process
Overvaka processen pa daglig basis sa att det finns ett gott under-
lag for att &tgarda problem som uppstér. Overvakningen ska ske
mot mal som faststalltsi GP 2.1 och GP 2.2. Processomradet
Measurement and Analysis kan tillhandahalla verktyg och
metodik for Gvervakningens métningar.

GP 2.9 Objectively Evaluate Adherence
Setill att processen faktiskt utfors som den planeratsi GP 2.2.
Processomradet Process and Product Quality Assurance tillhan-
dahaller verktyg och metodik for att genomfora utvarderingarna.
Utvérderingar bor utféras av personer som inte ar direkt inblanda-
dei processen.

GP 2.10 Review Status with Higher-Level Management
Ge personer hgre upp | organisationen insyn i processen.

GG 3 Institutionalize a Defined Process

GP 3.1 Establish a Defined Process
Underhall en beskrivning for processen som hérletts fran organi-
sationens bas av standardprocesser. Processomradet Organisa-
tional Process Definition forvaltar denna bas. Genom att utnyttja
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en gemensam bas, minskar variationen mellan hur olika delar av
organisationen utfér en viss arbetsuppgift.

GP 3.2 Caoallect Improvement Information
Samla artefakter som genererats fran tidigare arbete i processen
sa senare arbete i processen kan dra nytta av dem och larasig av
dem.

GG 4 Institutionalize a Quantitatively Managed Process

GP 4.1 Establish Quality Objectives
Slafast och dokumentera kvantitativa matt for att utvardera pro-
cessens resultat och sétt upp mal for resultatet. Det &r viktigt att
alla berdrdaintressenter deltar i arbetet. Quantitative Project
Management handhar mycket av detta arbete for projekt.

GP 4.2 Stabilize Subprocess Performance
| dentifiera de moment i processen som &r kritiska och stabilisera
dem sa att deras resultat kan métas. Pa sa sétt kan processens
resultat forutses.

GG 5 Institutionalize an Optimizing Process

GP 5.1 Ensure Continuous Process I|mprovement
Bedriv ett systematiskt arbete att valja ut och introducera process-
och teknol ogiska forbattringar som hjal per till att métadei GP
4.1 fastdagna kvalitetsmalen. Forbéttringsarbete ingar i alla per-
soners arbetsuppgifter.

GP 5.2 Correct Common Cause of Problems
Undersok problem i processen och dtgarda den underliggande
orsaken. Processomradet Casual Analysis and Resolution stoder
detta arbete i alla processer.

4.4.4 PP — Projektplanering

PP stér for ” Project Planning” och i processomradet beskrivs vilka
moment som bér ingdi planeringen av ett projekt (CMMI, 2000). Vi har
valt att presentera detta omrade detaljerat, da var fallstudie omfattar pro-
jektplanering.

SG 1 Establish Estimates

SP 1.1 Estimate the Scope of the Project
Bryt ned projektets uppgifter i hanterbara delar vars risker,
resursbehov och tidsdtgang kan beddmas, en sa kallad WBS-
struktur'®. Redovisa beroenden mellan dessa delar. Definiera
vilkatjanster eller produkter projektet ska generera. Efter att den
nedbrutna strukturen skapats, kommer den att behtva underhallas
och revideras.

SP 1.2 Establish Estimates of Project Attributes

10 Work Breakdown Structure
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SP1.3

SP14

Uppskatta viktiga métfaktorer som beskriver projektets resultat
och som kan anvandas for att bedéma framatskridandet och
resurskonsumtionen i projektet.

Define Project Life Cycle

Beskriv projektets livscykel. Vilkafaser innehdller projektet och
hur ska arbetsuppgifterna fordelas mellan dem?

Determine Estimates of Effort and Cost

Uppskatta projektets totala kostnads- och resurskonsumtion, fore-
dragsvis utifran historiska data. Arbeta med modeller for projek-
tets kostnader och resurskonsumtion sa att uppskattningarna kan
revideras pa ett konsekvent sétt.

SG 2 Develop a Project Plan

SP21

SP2.2

SP23

SP24

SP25

SP2.6

SP2.7

Establish the Budget and Schedule

Givet materialet fran SG1, upprétta en budget och en tidsplan for
projektet. Kartlagg beroendeforhallanden mellan projektets del-
uppgifter. Dokumentera alla antaganden som gorsi processen,
exempelvis hur lang tid en viss uppgift tar att genomféra. Under-
hall budget och tidsplan.

|dentify Project Risks

Forsok att forutse risker som kan aventyra tidsplan och budget.
Uppskatta riskernas sannolikhet och hur allvarlig effekt de skulle
ha pa projektet, samt i vilket tidsintervall de kan téankas intréffa.
Revidera riskbeddmningarna regel bundet.

Plan for Data Management

Planera hur alla de dokument som uppstar under projektets livs-
cykel ska hanteras, lagras och eventuellt versionshanteras. Detta
galler bade sddana dokument som &r en del av projektets resultat
och s&dana som skapas for att stddja projektets processer. Malar
och gemensamma format underl&ttar hanteringen. Planera ocksa
sdkerhet, personuppgiftsskydd och arkiveringspolicy.

Plan for Project Resources

Uppskatta resursatgangen for projektets deluppgifter. Personal,
utrustning, ramaterial och lokaler.

Plan for Needed Knowledge and Skills

Uppskatta vilka kunskaper och féardigheter som kommer att
kravas for att fullborda projektet. Processomradet Organisational
Training kan hjdpatill i arbetet.

Plan Stakeholder Involvement

|dentifieraintressenter i projektets olika faser och vilken typ av
information som behovs fran dem, vilken atermatning de behover
och var de behdver engagerasi projektet. Var forsiktig sa att
listan av intressenter inte blir ohanterligt stor.

Establish the Project Plan
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Samla all information fran de tidigare stegen i en plan som be-
skriver projektets helalivscykel. Skriv planen sa att den &r till
hjdp i projektet och kan forstas av utomstaende. Underhall
planen.

SG 3 Obtain Commitment to the Plan

SP 3.1 Review Subordinate Plans
Andra processomraden har formodligen genererat planer som
beror projektet. Sakerstdll att dessa bygger pa en gemensam
forstaelse av projektets omfattning, ma och ansvarsfordelning.

SP 3.2 Reconcile Work and Resource Levels
Atgérda eventuella skillnader mellan projektets resurskrav och de
resurser som tilldelas projektet. Glém inte att stdmma av projek-
tets behov av engagemang fran utomstaende intressenter.

SP 3.3 Obtain Plan Commitment
Sékerstéll att alaberdrda intressenter har fortroende for att pro-
jektet kan uppna de fastslagna resultaten inom ramen f6r budget
och tidsplan.

4.4.5 PMC - Projektovervakning och styrning

” Projekt Monotoring and Control” forkortas PMC. | omradet beskrivs
vilka aktiviteter som bor foretas for att Gvervaka och styra ett projekt.
Nedan foljer en uppteckning 6ver de specifika mal som finnsi PMC.

(CMMI, 2000) Vi har valt att presentera detta omrade detaljerat, davar
fallstudie omfattar projektévervakning.

SG I Monitor Project Against Plan

SP 1.1 Monitor Project Planning Parameters
Overvaka projektets fortskridande i forhdllande till projektplanen.
Planen skainnehalla métt och kontrollpunkter med beskrivning
av vad som ska vara uppnétt vid tillfalet. Planen ska ocksatala
om hur méatningen ska ske vid dessartillfallen.

SP 1.2 Monitor Commitments
GOr reguljara uppfoljningar for att sakerstélla att alla berdrda
intressenter fortfarande har fortroende for att de och projektet
kommer att uppna det planerade resultatet och att det ar relevant.
Projektplanen ska beskriva hur denna dvervakning ska gatill. Har
projektet fortsatt stod frén organisationens ledning? Ar kunderna
fortfarande beredda att acceptera projektets planerade resultat?
Har projektets olika delar fortroende for varandra? Kan organisa
tionen Gvervaka projektet?

SP 1.3 Monitor Project Risks
GOr reguljara uppfoljningar av projektets risker och mojligheter.
Uppdatera riskdokumentationen.

SP 1.4 Monitor Data Management
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Sakerstall att de av projektplanen foreskrivna dokumenten
skapas, hanteras och lagras pa rétt sétt.

SP 1.5 Monitor Stakeholder Involvement
Faststall att projektets intressenter i form av exempelvis externa
leverantorer, kunder, delprojekt och linje utfor arbetet, och ar
engagerade, i projektets processer i enlighet med vad som doku-
menteras i projektplanen.

SP 1.6 Conduct Progress Reviews
Hall projektets intressenter informerade om hur projektet fort-
skrider. Det kan galla medarbetare, supportpersonal eller organi-
sationens ledning.

SP 1.7 Conduct Milestone Reviews
F6lj upp projektplanens milstenar vid lampligatillfalen, exem-
pelvisvid dutet av faser i projektetslivscykel.

SG 2 Manage Corrective Action to Closure

SP 2.1 Analyze |ssues
Problem i projektet som upptécktsvid SP 1.7 eller i andra pro-
cessomraden, till exempel Verification eller Validation, ska
anayseras for att finnalampliga atgérder.

SP 2.2 Take Correction Action
Genomfor atgarder som framkommit i SP2.1. Detta kan inkludera
revision av projektplanen med med hjélp av en eller flera SPsi
PP.

SP 2.3 Manage Corrective Action
Folj upp genomforda atgarder for att faststalla att de utfors och far
Onskvart resultat.

4.4.6 CMMI om anvindning och anpassning
CMMI innehdller ett kapitel med titeln " Using the model” som forklarar
till vad och hur modellen &r tankt att anvandas och hur den kan anpassas.

Anviindning

Kapitlet borjar med att forklara att medan det sdkert finns nystartade
organisationer som vill bygga upp sina processer i enlighet med CMMI,
torde normalfallet vara att CMMI anammas av organisationer som ar
etablerade och forsoker forbattra sina befintliga processer. (CMMI, 2000)

CMMI har tva stora anvandningsomraden. Det ena ar som forebild for
organisationer att modellera sina processer pa. Det andra & som ramverk
for att gOra utvarderingar av organisationens processer. Avsikten med en
utvardering kan vara antingen att soka efter processer som behover for-
béttras, eller att forsoka beddma hur kapabel en enstaka process eller en
hel organisation &, oftakallat ” benchmarking.” (CMMI, 2000, s. 85)
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Tolkning och anpassning

| CMMI understryks det att organisationer " should use professional
Jjudgement to interpret CMMI practices.” | beskrivningen av CMMI
anvands konsekvent termen "interpret” (tolka) for att beskriva arbetet
med att f& modellen anvandbar. Enligt CMMI bor den som tolkar
modellen ha: " indepth knowledge of the CMMI model, the organisation,
the business environment, and the specific circumstances involved.”

(CMMI, 2000, s. 84)

| modellen poéngteras att en viktig del av tolkningsprocessen &r att be-
doma processen i den kontext den foérekommer i. | CMMI foreskrivsinte
vilka processer en organisation ska ha, utan inriktar sig pa att beskriva
vilka egenskaper en process minst ska ha for att kunna kallas kapabel. En
kapabel process ar definierad, dokumenterad, anvénd, understédd, under-
hallen, styrd, verifierad, validerad, 6vervakad och tillater forbéttring.
(CMMI, 2000)

Anpassning av modellen kallar CMMI "tailoring” (att skraddarsy). Detta
& processen att vélja ett begransat antal processomraden, mognadsnivaer
eller " capability levels.” for att fa modellen att harmoniera med organisa-
tionens mal. | modellen varnas for att den som skraddarsyr modellen ska
vara medveten om att arbetet kan resulterai uteblivnatillféllen for pro-
cessforbéttring. (CMMI, 2000)
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5 EMPIRI

[ detta kapitel presenterar vi vart kvalitativt insamlade material.

5.1 INTRODUKTION

Vi har bedrivit en fallstudie pa Ericsson Radio Systems (ERA), specifikt
pa ERAs sa kallade nod Base Station Controller (BSC), som utvecklar
mjukvaran till AXE-véxlar for GSM-telefoni. Noden i Link6ping beteck-
nas ocksa ERA/SVZ/G men vi kommer hadanefter beteckna denna del av
organisationen for BSC-noden, eller endast noden. Noden i Linkdping har
framfor allt ansvar for integration och verifiering av hela systemet.

5.2 BAKGRUND TILL FALLSTUDIEN

Ericsson har tidigare anvant sig av CMM i sitt forbéattringsarbete, se t.ex.
Kuylenstjerna & Tornblom (2001). Koncernen arbetade med CMM till
1998, da man ansdg sig ha uppnétt sitt mal med anvandandet av CMM.
Koncernledningen menade att de olika bolagen nu kunde anvanda valfritt
ramverk for att bedriva sitt forbéttringsarbete. BSC-noden fortsatte sitt
arbete med CMM fram till en omorganisation 2000, dad CMM -arbetet
upphorde.

BSC-noden utvecklar huvudsakligen verksamhetskritiska produkter som
bara ar meningsfullaom de haller mycket hog teknisk kvalitet. Koparna
av dessa system har i allmanhet vana och formaga att kréva hog kvalitet.

BSC-noden bedriver ett medvetet och omfattande kvalitetsarbete, framfor
alt inriktat pa att skapa en felfri produkt som motsvarar kundernas hdga
krav. BSC-nodens kvalitetsdefinition: ” Quality means to be excellent in
all dimensions of operations. The satisfaction of external, as well as
internal, customers is fundamental. Quality is everybody’s concern.”

(RNC, 2001

Ericsson har tidigare situationsanpassat forbattringsmodellen Capability
Maturity Model, CMM, till nagot som de kallar CMM Light. Da Software
Engineering Institute (SEI) vidareutvecklat CMM till CMMI har det

blivit aktuellt for BSC-noden att utvardera CMMI. Var uppdragsgivare ar
BSC-nodens kvalitetsavdelning, ERA/SVZ/GQ och avsikten &r att vart
arbete ska bidratill BSC-nodens forbéttringsarbete. Var handledare i

Y http://rns.ericsson.se/bsshsc/bsctech/mgmt_sys/quality/web-00_414/index.html
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fallstudien och uppdragsgivarens representant ar kvalitetsavdel ningens
chef, Goran Elebring.

| vart forarbete till uppsatsen har vi funnit ndgra anledningar? som talar
for att BSC-noden kan ha nyttaav CMMI:

 Eftersom BSC-noden hanterar bade hardvara och mjukvara sa
har de tidigare fatt ta hansyn till tvA CMM-modeller (SW-CMM
och SE-CMM), vilket oftalett till dubbelarbete.

e | CMMI har SEI aven forbéttrat CMM; erfarenheter som gjorts
av CMM i praktiken har tagits tillvara och man har till exempel
harmonierat begreppsapparaten sa att artefakter benamns lika
mellan de olika disciplinerna, nagot som g var falleti CMMs
olika discipliner. (CMMI, 2000, sid. 31)

» 7 [Ericssons koncernledning] har utgivit direktiv om att man
inte ska arbeta nivamdssigt utan att CMMI ska anvdindas och
kopplas till affdrsmdssighet.” (Kuylenstjerna& Tornblom,
2001, s. 50). Dettatalar for anvandandet av den stegldsa varian-
ten av CMMI da den &r skapad sarskilt for att méjliggora foku-
serandet pa organisationens mal och inte modellens. ” /[CMMI
continuous] allow/[s] you to select the order of improvement
that best meets the organization’s business objectives and
mitigates the organization’s areas of risk” (CMMI, 2000, sid.
15).

Projekten inom BSC-noden & omfattande och innefattar atskilliga pro-
cesser, varfor bade kvalitetssakring och forbéattringsarbete utgor en central
del av verksamheten. Med tanke pa att forbéattringsarbete & négot konti-
nuerligt har man darfor ocksa valt att titta pa CMM I for att se vad modell-
en kan ge for stod till organisationen.

BSC-nodens kvalitetsansvariga anser att problemet med CMMI, liksom
med CMM fére den, & mycket omfattande och ganska tungrodd. Upp-
dragsgivarens fragablir darfér hur man kan forenkla CMMI eller prak-
tiskt tillampa CMMI| sa att noden kan anvandaden i sitt forbéttrings-
arbete. De hoppas att vart resultat ska varatill stod inte bara for BSC-
noden utan aven for liknande verksamheter inom Ericsson-koncernen.

12 De bakomliggande anledningarna till vart uppdrag kan ocksA verifieras genom
dokument fran Ericsson pa Irland. Se Ericssons intranét, dokument: EEI/DP-
00:028, 2000-05-29.
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5.3 UPPDRAG FRAN FORETAGET

Vart uppdrag har varit att tafram ett underlag for hur man gar tillvaga for
att situationsanpassa CMM I till BSC-nodens processer. Uppdragsformu-
leringen var bara delvis given fran borjan och har forfinats efterhand i
samarbete med var handledare pa BSC-noden. Situationsanpassningen
bestér i att valja ut processer inom noden som bedoms varai behov av
stéd och verifikation.

« Stod: Stod under processens gang som hjal per de inblandade i
processen att na ett gott resultat.

« Verifikation: Kontroll under processens gang och/eller i efter-
hand att processen utforts pa ett sadant sétt att den utfors pa ett
a) onskvart och b) "CMM I-kompatibelt” sétt. Verifikation sker
genom utvarderingar, sa kallade ” assessments’.

5.3.1 Tillvigagangssitt vid situationsanpassningen

Vi kommer forst att utrona vilka processomraden vi ska fokusera pa.
Detta sker utifrén var beskrivning av CMMI (se 4.4) och med hjép av de
kvalitetsansvariga pa BSC-noden. Vi kommer inte att ta stallning till
huruvida dessa processer & mest |ampade for CMMI eller har stérst
behov av stéd och verifikation, &en om vi kommer att introducera de
kvalitetsansvarigatill CMMI.

Dérefter kommer vi att goraintervjuer (se 3.3.2) med kvalitetsansvariga
och projektverksamma. Fokusi intervjuerna (fragorna presenterasi bilaga
A) kommer att vara pa arbetet med de i steg 1 utvalda processomradena.
Detta kommer att resulterai en problemlista (se bilaga B).

Utifran problemlistan kommer vi att identifiera problemomraden, vilket
sker genom anvandning av affinitetsdiagram (se 3.5). Detta skaresulterai
en beskrivning och kategorisering av problemomradena som de projekt-
verksamma och kvalitetsansvariga kan godkanna (se 5.8). Detta arbetssatt
kommer att ledatill att genomskinligheten inte alltid &r total, eftersom det
ar svart att beskriva den nyansering vi uppnar genom upprepad aterkopp-
ling fran klienterna. Vi & dock 6vertygade om att dennaforlust av
genomskinlighet &r ett acceptabelt pris for den 6kade tillforlitligheten i
vart resultat.

De identifierade problemomraden kommer vi forst att analysera genom
att kartlagga deras inbtrdes samband. Resultatet blir en forklarande
diskussion som visar pavad vi maste ta hansyn till i organisationen vid
anpassning av CMMI (se 5.9 och 5.10). Resultatet kommer vi att forankra
hos de projektverksamma och kvalitetsansvariga.
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Vi kommer dérefter med hjalp av CMMI att analysera de problem som vi
kunnat knyta till de utvalda processomradena (se 5.11). | analysen kom-
mer vi att undersdka 6verensstdmmel se mellan BSC-nodens processer
och vad CMM I foreskriver for dessa processomraden.

Slutligen kommer vi att tafram forslag utifréan CMMI som avser att for-
béttra de utval da processomradena (se 5.12). Rimligheten i dessa forslag
kommer att beddmas i samarbete med de projektverksamma och kvali-
tetsansvariga.

5.4 ERICSSON RADIO SYSTEMS AB

For att fa ett sammanhang till empirin foljer héar en presentation av den
organisation vi har varit verksammai. Vi vill betona att den bild som ges
i detta stycke ar forenklad och négot tillrattalagd. |mplikationerna av
ERAs organisation later sig inte beskrivasi en koncis text.

Den del av ERA som finnsi Mjardevi harstammar fran SAAB, narmare
bestamt dataverksamheten déar. Denna avknoppades, blev DataSAAB och
saldes senare till Ericsson-koncernen. 1981 slogs den delen ihop med
ndgra andra delar av Ericsson varvid hela bolaget blev Ericsson Informa-
tion Systems. Mjardevi-enheten av Ericsson Radio Systems AB, ERA,
bildades 1987.

5.4.1 ERASs organisation

ERA & organiserad i enheter. Det finns tvatyper av enheter, namligen
afférsenheter, som utvecklar marknader och ansvarar for forséljning, och
produktenheter som utvecklar produkterna. En av dessa produktenheter
heter Radio Network Systems, RNS, som bland annat har hand om
utvecklingen av GSM-telefoni. RNS har en nod som heter BSS vilken har
helhetsansvar for ERASs utveckling av GSM-system. Under sig har BSS
ett antal noder som ansvarar for var sin del i systemet:

e BTS-noden ansvarar for kommunikation med den enskilda
GSM-telefonen och koordination av antennernai den enskilda
GSM-cellen.

» BSC-noden ansvarar for vaxlarna som formedlar samtal mellan
celler och kopplar samtal till det centrala telendtet for vidare
befordran till andra operatorer och stationéra telefoner.

* OSS-noden skapar programvaran med vilken man 6vervakar
och styr hela systemet.
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BSC-noden, som anlitat oss, & beldgen i Linkdping. Deningar i en sa
kallad linjeorganisation som kallas Radio Network Control, RNC. RNC
samordnar ett antal olika enheter inom ERA. Linjeorganisationen RNC ar
ansvarig for att tillhandahdlla resurser till de olika enheterna. Detta
omfattar exempelvis lokaler, testutrustning och I T/1S-support.

5.4.2 BSC-noden

BSC-noden & en del av linjeorganisationen RNC. Noden bade forvaltar
befintlig programvara och vidareutvecklar den. Avdelningen betecknas
ERA/SVZI/G, déar S betyder Mobile Systems, V indikerar RNS, Z stér for
RNC och G star for BSC-noden.

Sjalva utvecklingen av produkten utfors av sa kallade designkontor. |
BSC-nodens linje ingar ett designkontor, medan 6vriga designkontor som
deltar i utveckling av BSC-nodens produkter geografiskt och organisato-
riskt &r bel &gna utanfor noden. De designkontor som finns utanfor
Sverige ingar i andra Ericsson-bolag.

Linjeorgani sationens uppgift & dels att forvalta de system som projekten
utvecklar, men ocksa att tillhandahalla metodik, infrastruktur och perso-
nal till projekten. Meningen &r att linjen ska sta for kontinuitet och plane-
rafor framtiden genom att utbilda personalen och att vidareutveckla verk-
tyg (informati onssystem och metodik) s att de motsvarar morgondagens
Krav.

Pa bestalIning, framst ifrdn BSS, ska BSC-noden kunna sitta samman ett
projektteam som kan &ta sig ett uppdrag. Projektteamet ska fokusera bara
pasin uppgift.

| praktiken har BSC-nodens samtliga anstallda utom cheferna varit fullt
sysselsatta av projekt. Projekten arbetar med olika releaser av en och
samma produkt. Som detta skrivs har projektet R8plus just avslutats, pro-
jektet R9 pagar for fullt och projektet R10 hdller just pa att starta.

5.4.3 R9 - Excalibur

ERASs arbete med att ta fram GSM-tel efonisystem bedrivs nastan uted u-
tandei projektform. BSS-noden har det 6vergripande ansvaret for utveck-
lingsprojekten. Det nuvarande utvecklingsprojektet heter R9 och gar
under arbetsnamnet Excalibur.

BSC-noden ansvarar for den del av R9 som utvecklar programvaratill
véxlarna. De har delat in sitt arbetei tre sa kallade inkrement. Varje
inkrement ska utféraen del av projektets totala arbete, alt enligt det nya
feature-baserade arbetsséttet (se 5.6.2). For att fa en uppfattning om
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proj ektets storlek, kan némnas att inkrement tre omfattar cirka 350
personer i utférandefasen.

R9 har stOpts om atskilliga ganger under det dryga ar det pagétt. Bade
antalet inkrement och deras innehdl har varierat, huvudsakligen som
foljd av skiftande marknadskrav.

BSS Projekt

ledare

BSC BSC projekt BTS oss

ledare

Inkrement Inkrement Inkrement
ledare ledare ledare

Delprojekt Delprojekt Delprojekt
ledare ledare DO ledare

bO I DO po

Feature Feature
team team

Figur 12 Forenklad bild av projekt R9/Excaliburs organisation

Den nuvarande organisationen beskrivs av Figur 12 i avsikt att visa pro-
jektets struktur. BSS har en projektledare som ansvarar for hela R9, som
spanner 6ver noderna BSC, BTS och OSS. BSC-noden har en egen pro-
jektledare, som ansvarar for derasdel av R9. Varje inkrement i BSC-
nodens del av R9 har en inkrementledare som ansvarar for de olika
features som ska utvecklas under inkrementet samt integrationen av dessa
features.

Under inkrementledarna finns s kallade del projektledare. Det finns del-
projektledare som ansvarar till exempel for ett designkontor, for integra-
tion och verifikation, eler marknadsintroduktion. Delprojektledarna tar
order fran, och rapporterar till, samtligainkrementledare.

| de olika designkontoren, i Figur 12 bendmnda DO, " Design Office’, &r
arbetet uppdelat pa featureteams. Ett sddant team kan spanna over flera
designkontor. Featureteamens ledare, som inte visasi bilden, rapporterar
till den delprojektledare som ansvarar for deras designkontor.
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5.5 SAMMANFATTNING AV FALLSTUDIEN

Avsnittet sasmmanfattar vara upplevel ser underfall studien och grundar sig
paallt det material vi samlat i loggbok och intervjuunderlag.

5.5.1 Genomforande

Vi har genomfort en fallstudie pa BSC-noden. Fallstudien pagick i totalt
tio veckor under 2001, mellan 7 maj och 20 augusti, med fyra veckors
uppehall mellan 21 juni och 16 juli. Under dennatid har vi arbetat heltid i
andutning till kontoren for Project Provisioning, i texten kallat projekt-
kontoret, och Performance Management. Vi har inte deltagit i det ordi-
narie arbetet, men val observerat detta pa nara hall.

Vi har gjort ett antal pilotintervjuer med totat tolv olika personer och atta
djupintervjuer. Klienternalistasi kallforteckningen, dock inte de som vi
pilotintervjuats. Vi har valt att inte presentera varken kélImaterial eler
intervjuunderlag, utan har istéllet bearbetat underlaget till en fallbeskriv-
ning som huvudsakligen innehdller de problem som framkommit. Anled-
ningen till dettatillvagagangssétt &r att var metod foreskriver att vi inte
ska publicera komprometterande material om nagon enskild klient. Sna-
rare an att gissavad som a komprometterande, har vi valt att samman-
fatta vart insamlade underlag och ge full anonymitet till samtligaintervju-
ade. Detta metodgrepp har visat sig betydel sefullt pa grund av att vi har
fétt storre fortroende an vi forutsag nér vi bestamde var metod.

5.5.2 Vara upplevelser under fallstudien
Detta avsnitt innehaller en summering av vara egna upplevelser som
dokumenteratsi var loggbok.

Vi fick kontakt med den kvalitetsansvarige pa BSC-noden. Han var
intresserad av att veta hur hans organisation kunde anvanda CMMI i sitt
forbattringsarbete. Vi fick veta att flera av dem som arbetade med kvalitet
inom ERA hade forsokt tatill ssig CMMI, men hade avskréckts av den
massiva och svarbegripliga dokumentationen. Vi hade ett méte med den
kvalitetsansvarige, var blivande uppdragsgivare, och framlade var syn pa
skillnaden mellan kvalitetssakring och forbattringsarbete, samt framférde
var asikt att allamodeller for detta, och i synnerhet CMMI, maste anpass-
astill den lokala situationen.

Vért uppdrag borjade pa allvar andraveckan i mgj. Vi fick ett rum hos
ERA i Mjardevi i Linkoping, men ett nyligen infort utgiftsstopp gjorde att
vi inte kunde fa nagon egen telefon och de vagade inte bestélla nagon ny
dator till oss. Vi fick lanaen barbar dator att skriva pa, framlanad via
informella kontakter. Den forsta veckan praglades av stor osakerhet 6ver
vad de som satt omkring oss egentligen gjorde. ERASs organi sations-
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struktur kandes oformlig och svarbegriplig. En av processdokumenta-
térerna gav oss grundl&ggande information om ERA'S organisation, som
ratade ut de flesta fragetecknen.

Det & svart att forklara hur mycket av det vi sag omkring ossi borjan
som vi inte forstod, for att vi inte forstod vem som gjorde vad. Aven efter
att vi fatt grundlaggande information och borjade fréga ménniskor vad de
gjorde, tog det oss 6ver en manad att fa en god forstaelse for vem som
gjorde vad och varfor. Nagra exempel: det tog oss en vecka att forsta att
manniskorna omkring oss arbetade nastan helt inom ramen for ett projekt.
Dérefter tog det ytterligare tid innan vi forstod att det fanns en hel kedja
av projekt.

Mycket av den forstatiden gick at att paallvar séttasigini CMMI och att
forfina syftet med savé uppdrag som uppsats. Vi blev snabbt pa det klara
med att uppdraget inte uttdmmande kunde behandlahela CMMI. Vi hade
ett mote med var uppdragsgivare for att diskuteravad vi skulle fokusera
var uppméarksamhet pa. Var uppdragsgivare arbetar mycket med att for-
soka Overvaka utvecklingsprojekten och framhall att han hade svért att fa
en Overblick 6ver projektens status. Vi besl6t darfor att fokusera pa pro-
jektovervakning och sdlunda CMM s processomrade ” Project Monitoring
and Control”, PMC.

Vi blev snart pa det klara med att vissa klienter pa projektkontoret var
stressade. Det var s kallad RFA™ fér det forstainkrementet i projektet
R9 den andre juli. Dettainnebar att all kod och dokumentation maste vara
fardigskriven och testad sa att BSS-noden kunde pabdrja sin integration
med andra delsystem till ett komplett GSM-system. Mé6tena var manga
och langa under den har perioden och engagerade bade projektledare och
linjechefer.

Vi borjade gora pilotintervjuer under andra veckan, for att bilda oss en
uppfattning om hur BSC-noden arbetar. Nagraintervjuer var informella,
foga mer strukturerade an " fikabordsdiskussioner”, medan andra kan ses
som fullvérdigaintervjuer, med ett matt av struktur.

Vi tog del av mycket material om ERAstidigare CMM-arbete. Vi tankte
oss ait ERAs tidigare arbete med CMM skulle kunna l&ra oss hur CMMI
skulle kunna situationsanpassas. Vi hdll en pilotintervju om CMM Light.
Vi konstaterade att ERAs tidigare CMM-arbete, med hénsyn till den
kritik som framkom, inte kunde ge oss mycket information om hur en
anpassning av CMMI skulle kunna gdras, utan snarare hur den helst inte

13 Release For Acceptance, vilket innebér att BSC-noden skall ha sina produkter
fardigafor integration med 6vriga delsystem.
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bor goras. Tillvagagangssattet stred mot var forforstaelse av hur fram-
gangsrikt forbéttringsarbete ser ut. Med stod av att det radde delade upp-
fattningar mellan klienterna om huruvida tillvagagangsséttet i CMM-
arbetet hade varit bra, skét vi CMM Light &t sidan.

Vi forsokte fa en uppfattning om det CMM I -arbete som redan gjorts inom
organisationen, men det tycktes inte vara mycket. Nagra pilotforsok i
Holland hade en del information publicerad pa Ericssons intranat och en
person i Stockholm som arbetade deltid med CMMI var det endavi fann.
Vi hade en telefonkonferens med honom och han hjé pte oss ait skarpa
vart syfte och avgransa var ambition till att rora endast BSC-nodens
processer, nagot som inte varit uttalat varken mellan oss som forskare,
eller gentemot var uppdragsgivare.

Nér vi varit pa BSC-noden nagra veckor stod det klart att Ericsson skulle
tvingas avskeda personal, uppenbarligen ett ganska kénsligt amne. Varsel
lamnades till lansarbetsnamnden om 85 tjanster, vilket motsvarade 10%
av arbetsstyrkan inom Ericsson i Mjardevi. Forhandlingar pagick och
oron var stor; manga personer pa projektkontoret hade anstéllts under
foregaende host och 1&g darfor i riskzonen for att bli uppsagda pa grund
av turordningsregler.

Vi intervjuade totalt atta personer under de tre foljande veckorna, med
fragor 10st centrerade kring projektévervakning och -styrning. Vi hade
redan tidigare insett att omradet PMC var tétt sammanfl&tat med projekt-
planering, i CMMI kallat " Project Planning”, PP. Det stod snart klart for
oss att ett centralt problem inom BSC-noden |ag i att planeringen pa
nagot sétt brast. Detta ledde till att varaintervjuer ocksainkluderade
fragor kring projektplanering. Parallellt med intervjuerna renskrev vi
intervjusvar for tidigare intervjuer, samt kapitlena metod och ansats i
uppsatsen.

Under den hér perioden deltog en av ossi en telefonkonferens med ett
nétverk av kvalitetsansvariga fran andradelar av ERA och fran andra
Ericsson-bolag, fran Sverige, Europa och USA. Det framgick av motet att
arbetet med CMM och CMMI just nu stod stillainom Ericsson.

Vi arbetade till midsommar och gick sedan pa semester i fyraveckor.
Under de gangna veckorna visade sig fikabordsdiskussioner hablivit en
av de viktigaste arenorna for vart arbete. Har kunde vi undersoka hur de
svar vi fatt i varaintervjuer och de observationer vi gjort stamde 6verens
med den allménna bilden av BSC-nodens verksamhet.
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Vi dtervande sistaveckan i juli till ett néstan 6de kontor. Det visade sig
nu att nagra anstallda hade fatt sluta och att det inte var helt klart hur
vidare férandringar av BSC-noden skulle se ut. Vi passade pa att anvanda
tiden till att arbeta med var uppsats och att analysera resultatet fran inter-
vjuerna. Var framsta metod for att analyseraintervjuernavar att ga
igenom intervjuerna och anteckningarnai var loggbok och dra ut korta
citat varhelst ndgon yttrade sig om ett problem.

Efter en vecka borjade klienterna komma tillbaka fran semester. Vi kon-
trollerade kontinuerligt var analys av situationen for att se vilken bild
klienterna hade av de problem vi funnit.

Fallstudien avslutades 30 augusti med en presentation av empiriresultatet
for klienter fran projektkontoret och kvalitetsansvariga fran det lokala
kvalitetsnéatverket i Linkoping. Presentationen samlade ett tjugotal perso-
ner. Forutom denna presentation kommer resultatet av vart arbete, bade
fallstudie och uppsats, att publiceras pa Ericssons intranét.

5.6 PROJEKTARBETE PA BSC-NODEN

BSC-noden arbetar med tva modeller i sin projektverksamhet. Deras pro-
jektstyrningsmodell kallas for PROPS. | projektet bedriver de sin system-
utvecklingsverksamhet enligt feature-baserad systemutveckling, ofta
forkortad FBD.

5.6.1 Projektstyrningsmodellen PROPS

BSC-noden driver projekt enligt en modell som Ericsson tagit fram, som
kallas for PROPS. BSC-noden anvander version tre av modellen. PROPS
har anvants sedan 1988 i Ericsson-bolag 6ver helavarlden. Informationen
i detta avsnitt kommer fran The PROPS binder, v3.0, 1999, utgiven av
Ericsson Project Management Institute.

PROPS é&r tankt att vara applicerbar pade allra flesta projekt och inne-
haller instruktioner for hur modellen bor anpassas till de speciella om-
standigheter som till exempel galler om en kund bestaller leverans och
installation av ett redan utvecklat system.

Modellen & forhallandevis utforlig i sin beskrivning och ger patagliga
tips om tekniker for att uppfylla de foreskrivna arbetsuppgifterna.

Roller
PROPS talar om fleraroller som har inverkan pa ett projekt. Nagra
intressantaroller:
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» Projektsponsorn & den som startar och sponsrar projektet. |
PROPS ska sponsorn ha det kommersiella ansvaret for projektet
och som avgor om projektet skafagavidare.

« "multiproject manager:” PROPS har ocksa uttalat stod for att
koordinera flera projekt, genom en sa kallad " multiproject
manager” som ska prioritera organisationens resurser till det
projekt som har storst behov av dem.

Perspektiv
PROPS beskriver fyra perspektiv pa projektarbetet.

o Affarsperspektivet (The Business Perspective) handlar om att
inrikta all verksamhet i organisationen, inklusive projekten, mot
samma affarsmal. Fokus &r pa kundnytta och effektiv resursan-
vandning. Detta &r projektsponsorns huvudsakliga perspektiv.

» Det manskliga perspektivet (The Human Perspective) handlar
om att uppmarksamma medarbetarna som en av projektets
framstaresurser. Det gdler att skapa gemensamma vérderingar.
PROPS har en harmonisk bild av organisationen, men talar om
betydel sen av respekt for den enskilde och att arbeta for att alla
inblandade har en gemensam forstael se for projektets mal.

» Projektorganisationsperspektivet (The Project Organisational
Perspective) handlar om att identifiera intressenter och tillhan-
dahaller en modell for hur ansvar och uppgifter bor fordelasii
proj ektet.

» Projektfl6desperspektivet (The Single Flow Perspective) beskri-
ver hur alaanstrangningar i projektet ska samordnas for att na
projektets mal. PROPS tillhandahdler en modell f6r hur pro-
jektarbetet ska utformas: vad som ska goras och nér det ska
goras. Detta perspektiv representeras genom det sa kallade
PROPS-Uet, som illustrerar hur affarsaktiviteter, projektledning
och projektarbete gar hand i hand genom projektet.

Processer

PROPS beskriver nio olika processer som alla projekt bor ta stéllning till.
Modellen féredar ett stort antal aktiviteter som kan varalampliga att
utforai respektive fasi projektet.

* Project Integration: processen att férmedlainformation mellan
projektet och Gvriga organisationen. Det kan roratill exempel
projektets mal, planer eller statusrapporter.
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» Project Scope: arbetet med att fastsla projektets mal. Bade det
initiala arbetet och att hantera |6pande forandringar i kraven
ingdr har.

» Performance Quality: arbetet med att forsékra sig om att pro-
jektet anvander sinaresurser effektivt och att projektresultatet
blir av god kvalitet. Métning av kvalitet & centralt for denna
process.

» Project Schedule: att hantera projektets tidplan. Processen be-
skriver att man ska bryta ned arbetet i "work packages,” en sa
kallad "work breakdown structure, WBS,” uppskatta deras
omfattning och att man bor soka beroenden mellan dessa paket
for att avgorai vilken ordning de maste goras.

* Project Budget: arbetet med att styra och 6vervaka projektets
resursanvandning.

* Human Resource: att forvaltasitt humankapital. Motivation,
tydlig rollfordelning och ett bra arbetsklimat &ar centrala
aktiviteter i denna process.

e Communications: arbetet med att hantera informationsflodet |
projektet. Processen bor setill att projektets kommunikations-
vagar ar tydliga och valkanda och att relevant information
arkiveras.

» Uncertainty: processen att standigt Overvaka och revidera
mOjligheter och risker som &r relevanta for projektet.

» Resource Procurement: hanterandet av interna och externa
leverantOrer till projektet, bade for att setill att projektet har de
resurser som behdvs och for att sékerstélla leverantbrernas
bidrag till projektet.

Faser

PROPS delar projektet i fyrafaser: forstudiefas (Prestudy phase), analys-
fas (Feasability study phase), utférandefas (Execution phase) och utvérde-
ringsfas (Conclusion phase). Mellan faserna och under utférandefasen
finns sA kallade tollgates dar projektets sponsor ska bedoma resultatet och
bedoma om projektet far ga vidare.

Modellen foreskriver vilka dokument som ska skapas. Dessa ska liggatill
grund for dvergangarna mellan faser. Forstudien skafa och foradlaen
uppdragsbeskrivning som ska ligga till grund for analysfasen, somi sin
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tur skaresulterai en projektspecifikation. Under utférandefasen ska pro-
jektet generera statusrapporter sa att utomstaende kan bedoma projektets
framéatskridande. Slutligen ska projektutvarderingen resulterai en slut-

rapport.

5.6.2 Feature-baserad systemutveckling

BSC-noden har fran och med R9 antagit ett nytt sétt att systemutveckla
som man kallar for ” feature-based development”, oftaforkortat FBD.
Bakgrunden &r att man ansdg att projekten hade blivit ohanterligt stora
och att det drgjde for langt mellan releaserna. FBD &r en del av resultatet
av forbattringsprojektet "World Class Provisioning”, WCP. Man ville
ocksa minska mangden " re-work” i projekten, det vill sdga att arbete som
gjorts maste rivas upp och goras om.

Den gamla ordningen

Inom BSC-noden hade tidigare varje designkontor ansvarat for en del av
den totalafunktionaliteten i form av ett antal delsystem. Indelningen i
delsystem har i stor utstréckning styrts av den tekniska miljon; ett del-
system har hand om kommunikationen med cellerna, medan ett annat
hanterar kommunikationen med det central a telendtet och ett tredje leve-
rerar debiteringsinformation. Néar ett projekt skulle implementera ny
funktionalitet, brot projektledningen pa BSC-noden ned den nya funk-
tionen efter hur den inverkade de olika del systemen och uppdrog at
respektive designkontor att implementerai sitt del system vad som dar
behdvdes for den nya funktionen. Designkontoren rorde sallan varandras
kod och hade forhallandevis litet samrére.

Kring BSC-nodens kallkod finns en ansvarsstruktur som harstammar fran
denna utvecklingsmetodik. Kélkoden for varje delsystem &r indelat i
blockgrupper'. Varje blockgrupp har en person som ansvarar for dess
kvalitet och integritet. Personerna som ansvarar for blockgrupper inom
samma del system bildar tillsammans en kommitté som gemensamt fattar
beslut om del systemets utformning. Vissa blockgrupper anses extra
kansliga och kallas for skyddade block. Dessa far bara andrasi samrad
med blockgruppens ansvariga.

Feature-based development

FBD bygger pa begreppet "feature.” En feature ska vara en funktion som
kan inkluderas eller exkluderasi produkten. Bade kunder och utvecklare
ska kunnaforsta vad featuren innebér.

14 Termen block beskriver den minsta administrativa enheten i kallkoden. Ett block
kan vara en eller ett fatal filer av kadlkod eller dokumentation.
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| FBD uppdrar projektledningen pa BSC-noden till ett designkontor att
implementera featuren. De har sa kallat " featureansvar”: ansvar for att
deras implementation fungerar och blir fardig i tid. De far tillgang till de
delsystem de behéver modifiera. Designkontoret far sjalv planera sitt
arbete och besluta om de har resurser och kompetens att utféra uppdraget,
eller om de behover ta hjalp av nagot annat designkontor; kanske vill de
uppdra a specialister pa designkontoret som ansvarar for delsystemet att
implementera nagon sarskilt kandlig del av featuren. Gruppen som far i
uppdrag att implementera featuren kallas for featureteam.

FBD leder ibland till att flera olika grupper av utvecklare, som arbetar
med var sin feature, kanske anstéllda pa olika designkontor, behtver
andrai samma delsystem samtidigt for att kunnaimplementera sina
features. Da maste de tillsammans skapa ett sa kallat ” spindelteam” som
bestar av utvecklare fran de olika designkontoren och som arbetar till-
sammans for att inféra allandédvéandiga andringar i det omtvistade
blocket.

Ma sattningen med FBD var att korta utvecklingscykeln. Detta skulle ge:

o tétarereleaser av produkten. Mellan R7 och R8 drojde nastan
tvaar. Malet & att kommande projekt ska kunnalevereraen ny
version av produkten ungefar var sjétte manad.

 snabbare atermatning till utvecklarna fran testning och integra-
tion.

» mindre utvecklingsteam med klarare ansvar
 stabilare kodbas

Dessutom hoppades man att features skulle vara mindre utsatta for
forandring under projektets gang.

5.7 ERASARBETE MED CMM
Ericsson fattade ett koncernbed ut 1993 om att anvanda CM M.

5.7.1 Bakgrund

Ericsson i Linkoping besl 6t att forstka kommavidare till nivatvaoch
fokuserade pa de processomraden som CMM féresprakar: Requirement
Management, Software Project Planning, Software Project Tracking and
Oversight, Software Subcontract Management, Software Quality
Assurance, Software Configuration Management. Man valde att utbilda
egna assessorer inom olika delar av koncernen och bytte sedan assessorer
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med varandra. Assessorerna hade egna nétverk for att larasig av varan-
dra. Paral€ellt informerades personaen i vad CMM innebér och vilkamal
koncernen uppstallt. (Kuylenstjerna & Tornblom, 2000)

Forbattringsarbetet enligt CMM pégick mellan 1995 och 1999, men ver-
kar gradvis ha”runnit ut i sanden”, pa grund av minskade resurser och
omorganisationer. M 6tet med CMM-nétverket vi narvarade vid (se 5.4)
visade att de kvalitetsansvariga tyckte att arbetet varit givande och lett till
forbéattringar.

5.7.2 Gjorda CMM-anpassningar

ERAs arbete med CMM har skett utifran en anpassning av CMM som
kallas CMM Light. Anpassningen utgdrs av en beskrivning for hur man
arbetar med CMM Light, en nedbantad beskrivning av CMM s process-
omraden, litet presentationsmateria och frageformular for att gora utvar-
deringar.

Arbetsbeskrivningen beskriver en process med tidsuppskattningar och
nagra summariska riktlinjer som beskriver att, men inte hur, modellen ska
anvandas for gav-utvarderingar och att den bor anpassas till det lokala
verksamhetsspraket. Den nedbantade modelltexten med beskrivningarna
for nivatvas processomraden far plats patvasidor. Modellen &r inte
avsedd att vara sjalvforklarande, utan bygger pa att den som anvander den
ska ha kunskap om CMM.

Ericsson arbetade ocksa med en teknik som kallas CMM Ultra Light som
anvands for utvardering av projekt. Tekniken gar ut pa att man skapar en
stor plansch med ett rutmonster, dar varje rutainnehdller ett stegi en av
CMM s processomraden for nivatva (se bilaga C). Planschen ska séttas
upp i projektets arbetsrum eller pa annan central platsi lokalernadar alla
inblandade ser den. Ett team av projektmedlemmar valjs ut for att repre-
sentera projektet. De ska med rod penna kommentera sadana steg som
inte utfors, med gult kommentera nér steget utfors delvis och med gront
kommentera sddana steg som i allt vasentligt motsvarar CMMss beskriv-
ning. Tanken &r att detta ska ge en kontinuerlig atermatning till projekt-
medlemmarna hur de motsvarar CMMs krav. Cirkatva ganger om aret
ska projektet utvarderas av utomstande assessorer, exempelvis fran ett
annat Ericsson-bolag, som beddmer hur det uppfyller CMM.

5.7.3 Erfarenheter fran klienter pa BSC-noden

Vi har samlat information om vad arbetet med CMM Light och Ultra
Light leddetill genom varaintervjuer, genom att tadel av rapporter fran
CMM-utvarderingar och genom informell dialog med organi sationens
anstéllda, nedtecknad i var loggbok.
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Vart intryck av de anstélldas erfarenhet av CMM-arbetet &r att de upp-
levde CMM som ett verktyg for att beddma organi sationens formaga,
snarare an for kvalitetsforbattring, medan de kvalitetsansvariga, som drev
arbetet med CMM sdg verktyget som ett processforbattringsverktyg.
Fokusi arbetet med CMM 13g pavilken CMM-niva man skulle uppna.

En intervjuperson, som arbetade mycket med CMM, framhaller att det
var svart att tolka CMM, en observation som ocksa gors av Kuylenstjerna
och Tornblom (2000). Olika delar av organisationen gjorde olika tolk-
ningar av CMMs begrepp, som inte altid stamde sa bra dverens. Det
kunde ocksa ofta vara svart att forsakra sig om att arbetsuppgifternai
organisationens processer faktiskt motsvarade CMMs steg. Det var enkelt
att undersoka kvaliteten pa de foreskrivna dokument som processerna
skulle resulterai, men vasentligt svarare att understka kvaliteten pa
arbetet som lett fram till dem.

De bantade beskrivningarna av processomradena anses ha lett till ett
ytligt synséit; det visade sig ganska enkelt att tolka organisationens egen
process sa att den uppfyllde CMMs krav. Den breda introduktionen av
CMM ledde ocksa till en énskan att visa att man var bra: " Vildigt mycket
[...] skulle vara grént.” Citatet syftar pa CMM Ultra Light, dar sddana
steg i processerna som dverensstdmde med CMM fylldesi med gron féarg.

Varastudier av slutrapporter fran utvarderingar tyder pa att arbetet med
CMM runnit ut i sanden kring 1999. En klient sager att resultatet av
CMM "forsvann i ett svart hal.” Flerandmner att CMM-arbetet forsvann
I samband med omorganisationer. For de anstélldai organisationen ar
arbetet med CMM forbi. De flesta verkar inte tro pa CMM som modell.
Det &r dock tydligt att arbetet med CMM har haft viss betydel se for
organisationen. Medan fleraav de atgéarder som dokumenterasi slutrapp-
orterna fortfarande verkar sta ofullbordade har CMM lamnat efter sig
nagra gemensamma begrepp och procedurer som stéttar framfor allt
kvalitetsarbetet.

5.8 IDENTIFIERADE PROBLEMOMRADEN

Vi har sokt problem i vart intervjuunderlag, var loggbok och vara egna
observationer. Dettaresulteradei en lista om ett antal problemformule-
ringar i form av intervjucitat och observationer (se bilaga B). Déarefter
samlade vi de problemformuleringar som tycktes snarlika eller relaterade
till sasmma foreteel ser inom organisationen i en kategori, genom att
anvanda oss av ett affinitetsdiagram (3.5). Vi fick darigenom fram grovt
avgransade problemomraden, som avspeglasi underrubrikernai detta
avsnitt. Denna kategorisering har skett utan att ta hansyn till CMMI.
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Trotsfleraitereringar har flera av problemen placeratsi en kategori dér
de egentligen skulle kunnatillhdra flera, eftersom foreteel serna de grupp-
erats efter relaterar till varandra. Var analys kompenserar for detta genom
att vi kommer att analysera problemen bland annat genom att relatera
demtill varandra, vilket presenterasi 5.9.

Vi vill poangtera att detta &r ett sbkande efter problem i omradet projekt-
dvervakning och -styrning pa BSC-noden. Det kan framsta som om verk-
samheten i vissa avseenden fungerar undermaligt, men den har studien
har inte for avsikt att utvéardera verksamheten. Man maste kommaihag att
BSC-noden producerar system som har c:a 40% av varldsmarknaden
inom GSM-telefoni, en position man bade vill behdlla, forsvara och
utoka. Maet med var fallstudie &r att ta fram ett underlag utifran vilka
forbattringar av verksamhetens processer kan goras, och utgor ett led |
BSC-nodens kontinuerliga férbéttringsarbete.

Vidare bor man kannatill att BSC-noden just genomgatt det forsta av tre
inkrement i projektet R9. Klienterna ar 6verens om att detta inkrement
har haft ovanligt svéraforutséttningar och att det inte &r riktigt representa-
tivt for hur projekt bedrivs pd BSC-noden. Aven om vi i varafrégor har
forsokt faklienterna att uttala sig om projektverksamheten pa BSC-noden
i allmanhet, har deras svar ofta berort sadant de har féarskt i minne. Darfor
dominerar detta inkrement problembilden nedan.

Inkrement 1:s egenart minskar inte vérdet av var fallstudie. Snarare ser vi
det som fordel aktigt att kunnatitta pa en situation dér problemen ar tyd-
liga. Vi tror att de svarigheter inkrementet har haft i hog utstréckning
beror pa brister i BSC-nodens arbetssétt. Dessa brister kan har studeras
tydligt nér resultatet av dem drivstill sin spets.

5.8.1 Kundernas krav

Klienternaanser sig inte hakontroll painflodet av férandringar i de krav
som kunderna stéller pa produkten. Bristen pakontroll anges vara orsa-
ken till den bristfalliga planeringen. Argumentet &r att det & svart att
planeranér det & sa mycket som éndras helatiden.

FBD infordes for att klaraav manga och snabba kravfdrandringar men i
anvandandet har man anpassat sig i en sadan utstrackning att projekten
Vuxit och vuxit eftersom man inte l1ast inkrementen. Projekten har lika-
fullt blivit traditionel It 1anga.

5.8.2 Koncernen
Klienterna menar att arbetet i projekten pa BSC-noden forsvaras av att
deras projekt involverar andra bolag inom Ericsson-koncernen. Dade
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olika bolagen i forsta hand har som intresse att fa ett bra resultat gava
leder det till suboptimering for BSC-noden. Dettai sin tur leder till
rivalitet mellan bolagen vilket ocksa aterfinns mellan de olika design-
kontoren. Bolagiseringen och den geografiska spridningen av bolagen
forsvarar projektens arbete.

5.8.3 Resurser

Brist pa personalresurser framhalls som en forsvarande omstandighet i
arbetet pA BSC-noden. Orsaken till bristen &r bland annat neddragningar.
Mycket tid atgar till att samordna systemutvecklingsarbetet, vilket sker
bland annat i form av méten.

5.8.4 Verktyg

De verktyg som av klienterna uppfattas som problematiska ar versions-
hanteringsverktygen ClearCase och DocStore. Det & fa som kan dem och
utbildningen brister.

5.8.5 Linjens roll

Ur projektgruppens perspektiv anses linjensroll vara altfér passiv sam-
tidigt som linjen upplevs som stérande. Linjen " ldgger néisan i blot” .
Linjen har svart att fAinsyn i projekten for att kunna bedriva sitt |ang-
siktiga arbete, medan projekten i sin tur tycks ovilliga att sl&ppain linjen.

5.8.6 Roll- och ansvarsférdelning

Klienterna uttrycker att roll- och ansvarsfordelning i projekten &r oklar.
Det finns en viss ansvarsfordelning men den ar inte tydlig nog. Informella
kontakter med andra organisatoriska enheter spelar stor roll for projekt-
kontorets arbete, da de utgor en viktig informationskalla for att styra

proj ektet.

Problemet & sdledes att roller, ansvarsfordelning och mandat inte ar
klargjorda ordentligt, det gérs men inte fullt ut. Man sager ocksa att
"ingen vill ta ansvar” och att det finns en tendens att e-postaifran sig
ansvaret. Det finns ocksa kommentarer som visar att initiativ inte upp-
muntras. Tar man tag i saker sd att de blir gjorda, far man kritik for det,
snarare an berdém for att ha forsokt, om man gor det ” halvhjdrtat eller
sent”: man var ju uppenbarligen ansvarig. Dessa kommentarer kommer
framfor allt frén personer som utfor beslut, snarare an fattar dem, som har
stdrre ansvar an befogenhet. Samtidigt pekar manga pa att alatar sitt
ansvar, att lojaliteten mot foretaget ar stor och det kommer trots allt ut
produkter av viss kvalitet.
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5.8.7 Metodik

Anvandandningen av befintlig metodik framhalls som bristfallig. Diskre-
pansen mellan det nya arbetsséttet FBD och den gamla metodiken har lett
till att hela metodiken upplevs som féraldrad. PROPS anvéands reaktivt
istallet for proaktivt. Det & mycket prat om processer men det stannar
ocksa manga ganger vid det — prat. Projekten har inte fardig metodik nér
de startar upp, utan de far "hitta pd” 16sningar efter hand, eftersom for-
beredelserna &r ofillrackliga. En klient menar att det inte finns nagot tryck
pa att processerna for hur projektet ska bedrivas ska varafardigafor
anvandning vid ett visst datum, trots att leveransdatum for produkten ar
satt. Processbeskrivningar for projektarbetet & prelimindra, och det kan
varasvart att veta vilken version som &r aktuell vilket forsvarar
anvandningen.

5.8.8 Forbiittringsarbete

Nér det galler forbattringsarbete anser man att det finns mycket i organi-
sationen att forbéttra; ” Hela skrivbordet dr fullt av processer att forbditt-
ra.” Man tar sdllan tillvara det som framkommer vid utvarderingar: ”vem
dr utvdrdering, honom har jag aldrig trdffat.”

5.8.9 Rapportering och informationsutbyte

Manga har uttryckt att " det dir for mycket information” . Det & svart att
visalaget i projektet med den information som finns att tillga eftersom
informationsméngderna & sa stora.

Man anvander sig av fingertoppskénsla for att styra projekten. Progress-
rapporternainnehdller irrelevant information och det & manga progress-
rapporter som skickas uppét i leden. Rapportering gors om det som ingar
i det dagliga arbetet nér det intressanta ar att fainformation om sadant
som avviker fran plan. Visserligen finns det direktiv som beskriver
rapporteringen i organisationen, men direktiven &r bristféliga

Rapporteringen lider av en méngd problem. Man far for lite information,
for mycket information, for detaljerad, inaktuell, och manga ganger sub-
jektiv. Den distribuerade delen av FBD har lett till mycket Gvervakning
och svarighet i rapportering och bidrar till att det blir en brokig méngd
information att ta hand om. For nérvarande rapporterar man, och skickar
information, till folk " for scikerhets skull” . Det &gar mycket tid att bara
sdlai informationen. Rapporternainnehdler en méangd problem, men
innehdler sdllan konsekvensanalyser.

5.8.10 Planering
Klienterna anser att projektplaneringen brister. Arbetet med att tafram en
projektplan drar ut patiden. | och med att man infort FBD har
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projektplaneringen paverkats och arbetet med att koordinera berorda
enheters arbetsinsats har blivit mycket omfattande, mer omfattande an
vad som forutsags. Arbetet med featureteam, som &r uppdel ade pa olika
designkontor, flyttar ocksa ner mycket av koordineringsarbetet i
organisationen.

Asikterna. om planeringen skiljer sig &. En del siger att organisationen &r
bra pa att planera, andra sager att den ar dalig pa att planera. Nagra saknar
en Overgripande plan att styra efter. Projektledare har arbetat |ange utan
nagon definierad uppgiftsbeskrivning.

Arbetssattet for att tafram en plan framgar inte tydligt, det finns ocksa
olika uppfattningar om hur en plan ska se ut och vad den skainnehdla.
Det rader olika uppfattningar om huruvida det alls finns en projektplan.

Det finns numera anatomiplan som visar produkten och hur den ska
byggas upp.

5.8.11 FBD

FBD é&r ett nytt arbetssétt for BSC-noden. Klienterna upplever att FBD
leder till att systemutvecklingsarbetet maste planeras mycket detaljerat
och planeringen behtver utforas pa en lagre organisatorisk niva an tidig-
are. Problemen som har med FBD att gora hor dels till arbetsséttet i sig,
delstill galvainforandet av arbetsséttet.

FBD ansesinte havarit ordentligt " pilotat” , det vill s&ga utprovat. innan
det infordes vilket har medfort att man inte fullt ut insett vilka svarigheter
arbetsséttet skulle féramed sig. Det har varit oklart hur projektplanering-
en skagatill vid FBD. Detta & nagot som inte behandlats da WCP intro-
ducerade FBD, utan lamnadestill projekten att behandla. Arbetet enligt
FBD har lett till att man &r osaker pavem som &r ansvarig for vad i hier-
arkin. Det ar inte faststallt hur |angt featureansvaret stracker sig eller var
Overlappning av featureansvar sker. Samtidigt har planeringen gjorts mer
detaljerad och detta har minskat spelrummet for respektive featureteam.

5.8.12 Projektovervakning

Overvakning av projekten under gang beskrivs som svér och det & svart
att fa samlad bild. Eftersom det &r svart att styra efter den information
som &r, finns det en tendens att hamnai ” évervakningsmode” (intensiv
fokusering padetaljnivai hela projektet) som kompensation for bristande
styrning. Dalig styrning ger okat 6vervakningsbehov, svarigheter med
dvervakning ger dalig styrning. En klient uttrycker att det krévs mycket
erfarenhet for att genomféra Gvervakningen. Den rapportering som
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behtvs gorsinte, den & antingen for dalig, for detaljerad, eller knyter inte
an till plan.

BSC-noden har ocksa svart att fa fram information om projekt pa grund
av bristande personalresurser.

5.8.13 Projektstyrning

Klienternaframhaller att det finns manga styrforamen det & daligt defi-
nierat vad som egentligen ska avhandlasi de olika fora. Detta leder till att
en viss frdgakan diskuterasi olikaforavid olikatillfallen. Samtidigt
héander det att fragor inte tas upp i nagot forum.

Det & svart att styra av featureteamen utlokaliserade uppgifter. Styrning-
en utfors inte enbart mot plan, det finns en bendgenhet att styra pa rykten,
flera sager att organisationen & dalig pa att styra mot plan.

5.9 PROBLEMANALYS OCH -DISKUSSION

Eftersom problemomradenas avgransningar & nagot snava har vi forsokt
att relatera problemen till varandra och forsokt skilja ut de som behandlar
eller bidrar till vart karnomrade, namligen projektplanering, -6vervakning
och -styrning. Detta medforde ytterligare en iteration av analys, vars
resultat i form av forandrade kategorier, dterfinnsi detta avsnitt.

Manga av de problem som framkommit i var fallstudie & av en sadan art
att de inte faller inom vart fokus, némligen projektovervakning och -
styrning. Eftersom de kan vararoten till de problem vi undersoker, eller i
vilket fall forekommer i organisationen, har vi tagit upp och diskuterat
dem hér, om an i mindre detalj. De utgor forutséttningar som vara
forbattringsfordag bor ta hansyn till.

5.9.1 Organisatoriska villkor for BSC-nodens arbete
Bolagisering, geografisk spridning och rivalitet mellan designkontoren
(se5.8.2), ger BSC-noden dalig insyn i de delar av projektet som finns
utanfor Linkoping; forstaelsen for varandras verksamhet minskar. Forut-
séttningarna att darmed i projekten arbeta mot samma mal forsamras.
Detta ar ett problem som maste hanteras av hogsta ledningen i koncernen
och som ger effekt langt ut i organisationen. Det ligger langt utanfor vart
uppdrag att behandla detta, men det & under dessa forutséttningar som
projekten arbetar och vi kommer att &tervandatill dem i uppsatsens
analys.

Resursbrist i form av underbemanning och nedskérningar (se 5.8.3) & en
faktor att hai aanke. Det blir viktigt att tatillvara de resurser som finns
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pa ett sa effektivt sétt som mojligt. Med andra ord &r det ett starkt argu-
ment for att fortsatta bedriva forbéattringsarbete pa noden.

Behov av forbattringsarbete finns men instéllningen till detta arbete ar
inte Overdrivet positiv, snarare tvartom. Resultatet av tidigare utvarde-
ringar tasinte altid tillvara. (se 5.8.8) Attityden till forbattringsarbete
forsamras nar de som utfor det inte far feedback. Vi menar att det ofta &r
nodvandigt att marknadsfora forbéttringar. Vidare tar forbéttringsarbete
tid vilket ocksa maste tas i beaktande.

5.9.2 Kravbildens forinderlighet

Arbetet i verksamheten ar inte sa foranderligt, men omvarldens krav pa
BSC-nodens produkter forandras (se 5.8.1). En standig forandring av
kravbilden &r en forutséttning for ett systemutvecklande foretag eftersom
utvecklingen av informationssystem skapar nya behov och krav. Utan
indata fran omvérlden kan inte produkter framstéllas for att técka dess
behov.

Som vi ser det & det visserligen problematiskt med att krav foréndras
men det & en forutséttning som man inte kan eliminera, bara ta hansyn
till. Organisationens problem ligger inte i kravens foranderlighet utan i
hur man valt att hantera dem. Den nuvarande hanteringen har lett till att
projektplaneringen har dragit ut patiden och att projektplanen har fast-
stéllts efter att projektets utforandefas har startat (5.8.10) vilket siledes
har lett till ett "ad hoc” -artat arbetssétt med oklararoller, ansvarsomraden
och befogenheter, som beskrivsi 5.8.6.

5.9.3 Att mota kundernas krav

BSC-noden har insett det oundvikligai kravbildens féranderlighet (se
5.9.2) och forsokt méta foranderligeheten genom arbetsséttet FBD. Tan-
ken var att ha korta utvecklingscykler for att mojliggora snabba rel easer
som kan tillgodose kundernas krav. Inférandet och anvandandet av FBD
har dock inte varit helt oproblematiskt (se 5.8.11). Kérnproblemet i FBD
ar att det kréaver ett omfattande planeringsarbete for projektet, paalla
nivaer, vilket bidrar till problemen som beskrivsi 5.8.10.

Ett problem vid inférandet av FBD har varit att man gjort stora anstrang-
ningar att anpassa sig till den foranderliga kravbilden. Lasningen av in-
krementen har kontinuerligt skjutits upp aven bortom det att projektets
utférandefas har inletts. Att inte |asainkrementen & en form av icke-be-
slut och ger konsekvenser | form av att projektplanen adrig blir grund-
lagd och sdlunda inte kan utgora den bas som kréavs for att stodja nddvan-
diga andringar under utférandefasen.
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Nér forandringar sker s bor man atminstone ha en plan att utgaifran och
darmed ocksa kunna visa projektens fortskridande.

FBD har ocksa inneburit en mer detaljerad planering pa featureniva.
Klienterna menar att dettalett till att featureteamen har fatt mindre spel-
rum, men det minskade spelrummet kan ocksa vara ett tecken pa att man
inte planerar sAbra

Problemen med FBD beror i hog utstréckning pa oerfarenhet och bristan-
de testning och utvérdering av FBDs konsekvenser for projektet och dess
metodik, i form av till exempel PROPS (se 5.8.7). Inférandet av FBD har
ocksa lett till att den gamla metodiken glomts bort och med den grund-
|dggande arbetsuppgifter.

5.9.4 Uppgifter och befogenheter hos personal i linjen

Linjens forberedande arbete med att ge projekten en god bas av beprovad
metodik brister. Linjen har ansvar for det 1angsiktiga arbetet med att
utveckla metodiken och borde se 6ver hur metodiken anvandsi projektet,
eftersom de & processagare. Som det & nu anvander projekten inte alltid
befintlig metodik. (se 5.8.5 och 5.8.7)

Vi menar att bristande metodikstdd urholkar fortroendet for den metodik
som finns, vilket leder till minskad metodikanvandning. Dettai sin tur
Okar resursatgangen eftersom projekten maste uppfinna sin egen metodik,
vilket konsumerar resurser som linjen skulle kunnat anvanda for att skapa
béttre forutsattningar for kommande projekt.

Inférandet av FBD har ocksa bidragit till att klienterna férsummar meto-
dik i tron att det nya arbetsséttet inaktualiserar hela den befintliga metodi-
ken (se 5.8.7). Arbetsuppgifterna som ska utforas for att framstélla pro-
dukten & dock desamma, det & framst koordineringen av projektets del-
uppgifter som foréndrats med inférandet av FBD och som tidigare inte
haft samma omfattning.

Projektet pa BSC-noden ser inte altid klart den egnalinjensroll och
funktion (se 5.8.5). Linjen och projektet far dessutom sinamal fran olika
hall och de stammer inte altid Gverens (se 5.4.2 och 5.4.3). Projekten i
sin tur & starka, bland annat for att huvuddelen av linjens personal ar
uppknutnai projekt. Detta &r ett exempel som pavisar att organisations-
strukturen kan forsvara uppfyllandet av de 6verordnade malen.

Problemet med linjens roll fordjupas av att linjen har dalig insyn i projek-
tet vilket bidrar till att linjen blir osaker pa hur arbetet i projekten fort-
skrider (se 5.8.5). Den information som framkommer om och formedlas
fran projekten ger inte en klar bild av fortskridandet déri (se 5.8.9).
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Osakerheten leder till att linjen kanner sig nddgad att agera parykten de
anser beskriver problem (se 5.8.13), vad vi vill kalla anekdotisk projekt-
styrning. Det &r inte s8kert att projektet upplever dessa foreteel ser som
problematiska, varvid linjen stor istéllet for stottar, vilket beskrivsi 5.8.5.

Dalig insyn kan ha flera orsaker: linjens projektovervakning kan i sig vara
bristfalig, men informationsutbytet mellan linje och projekt kanske inte
ger den information som linjen onskar. Linjens daligainsyn i projektet
bidrar till att det & svart att se vilken metodik som brister och behover
forbéttras, ett arbete som forsvaras av att projektet inte alltid anvander
befintlig metodik. Exempelvis tillampas vissa delar av PROPS medan
andra tappats bort; PROPS-dokumentationen &r inte sa popul &r (se 5.8.7).

5.9.5 Ansvarsfordelning och informationsutbyte
Fordelningen av roller och ansvar mellan projekt och linje &, som synes
ovani 5.9.4, oklar.

Vi anser att omorganisationer i saval linje som projekt (se 5.4.1) bidrar
ocksatill oklarheter i roller och ansvarsfordelning. Oklarheterna forsvarar
insynen i vem som har vilket ansvar eftersom det inte & konstant. Orga-
nisationen &r ocksa stor med manga intressenter vilket komplicerar
arbetet (se 5.4, 5.8.2).

Omorganiseringarna bidrar till anvandandet av informella kontakter,
nagot man ibland har tagit hansyn till da man tillsétter personer med héan-
seende till deras informella kontakter. Bruket av informella kontakter
institutionaliseras for att kunnafatillgang till information som kréavs for
att bedriva projekt. Dennatyp av institutionalisering gor emellertid att de
formella kontakterna, och vardet av dem, undermineras. De informella
kontakterna bade hja per och komplicerar verksamheten. (se 5.8.6)

Dubbla kommunikationsvagar inverkar bland annat pa beslutsfattande, de
bidrar ocksatill ryktesspridning. Ryktesspridning kan bli starkare an for-
mell information och uppmuntractill anekdotisk projektstyrning. Dubbel
information och onddig information lagger dimridaer for det som &r
riktigt intressant. Det leder till att man inte ser klart vilka behov som
organisationen har och forsvarar 6vervakning. (se 5.8.9) Vi menar att
informationsutbytet tar storaresurser i ansprak, vilket bidrar till att klien-
terna upplever att de har f6r mycket att gora.

FOr att informationsutbytet i projektet ska fungerabra & det viktigt att
alla projektmedlemmar forstar hur verksamhetens informationssystem
fungerar. Som det & nu tror vi att bristande kunskap om DocStore och
ClearCase (se 5.8.4) bidrar till att férsvarainformationsutbytet.
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Utbildning av persona &r linjens ansvar (se 5.4.2), men vi menar att efter-
som projekten inte ar brapa att ge linjen insyn i projektverksamheten (se
5.8.5) har linjen svart att uppfylla sin uppgift.

Vi menar att informationsutbytet forsvaras av bristfalig planering som
saknar objektivamal (se 5.8.10) vilket ger att man inte har mycket att
relateratill i den information som ges. Detta leder till att man med alla
medel andaforsoker ge en bild av projektets fortskridande vilket ger en
mangd information (se 5.8.9) som &r hart nar omagjlig att aggregeratill en
dvergripande och 6versiktlig bild av projektet vilket i sin tur forsvarar
projektovervakning och styrning, vilket ligger bakom de problem som
beskrivsi 5.8.12 och 5.8.13. | nul&get &r det svart att dvervaka med hjélp
av den rapportering som finnsi projekten, vilket paverkar styrmojlighet-
erna. Det finns en tendens till Gverrapportering. Detta sasmmantaget &r en
bidragande orsak till att informationsmangderna som kommer folk till-
handa &r sa stora.

5.9.6 Projektplanering

Problemen med projektplaneringen (se 5.8.10) & inte att man inte plane-
rar, utan att det tar for lang tid och att planeninte & sa synlig i organisa-
tionen. Projektplaneringen &r inte heller heltdckande och saknar bland
annat definition av featureansvar (se 5.8.6) och rapporteringsdirektiv (se
5.8.9), samt en koncis ssmmanstalining av ansvarsfordelning i projektet.

Vi & overtygade om att planen maste vara synlig for att kunna visa vart
projektet & pavéag; en kombinerad plan med progressrapport innehdller
forutséttningar, status och mal och ger en bild av projektet till bade linje
och projekt. Det ar centralt att synliggora planen sa att alla har samma
mal for dgonen. Anatomiplanen &r ett bra exempel pa detta.

5.9.7 Projektovervakning och -styrning

Den bristande projektplaneringen (se 5.8.10) bidrar i hdg grad till de
problem som ror projektdvervakningen (se 5.8.12). Projektbvervakning
bedrivs saledes och man anvander sig av ett flertal kvantitativa métningar,
men resultatet |1ater sig inte |&tt anvandas som styrmedel. Projektplanen
definierar inte ndgra objektiva méatmal att relateratill. Rapporteringen,
som borde utgora bryggan mellan 6vervakning och styrning, blir inte sa
informativ som vore 6nskvart.

Nagot som ytterligare forsvarar projektstyrningen &r att, &ven om det inte
automatiskt ar svart att overvaka nagon som befinner sig ndgon annan
stans, férsvarar avstandet styrningen.
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5.10 SAMMANFATTAD PROBLEMBILD

FBD, som inférts som anpassning till kravbildens foranderlighet, stéller
hoga krav pa planeringsarbetet och projektkontoret kan idag inte riktigt
moéta dessa krav, vilket lett till att projektplaneringen brustit. Projekt-
planen har inte faststélls. Inférandet FBD har medfort en oklar ansvars-
fordelning, exempelvis ar det otydligt hur langt featureansvar strécker sig.
Metodiken brister och detta leder till forsémrad projektplanering.

BSC-nodens metodik-problem &r tvadelat. Dels saknar projektet metodik
vid uppstart och dels anvands inte den metodik som finns. Som vi ser det
bidrar problemen med metodiken bade till dalig projektplanering samt
projektovervakning och —styrning. Linjen ger inte det std projekten
behover och i gengald far inte linjen den feedback den behtver.

Ansvar och roller & av olika skél oklara. Dels &r det oklart vilken anvars-
fordelning som finns mellan projekt och linje, dels férsvaras linjensinsyn
i projektet daroller och ansvarsfordelningen i projekten ar daligt defini-
erade i projektplanen. Dessa brister leder i sin tur till ryktesspridning samt
forsvarar projektstyrning. Kommunikation och informationsutbyte ar
svart och far inte den uppmarksamhet som kréavs for att underl dtta dessa
problem. Mycket tid &gnas &t att kommunicera men for lite tid avsatts till
att bestdmma vad det & som ska kommuniceras, med vem, vilket borde
framga av projektplanen. Detta resulterar i att rapporteringen i och fran
projektet & inte sa koncis som vore dnskvart.

Ovanstaende sammanfattar den problemsituation som rader pa BSC-
noden och dess projekt. Detta & fundamentet till problemen i projekt-
Overvakningen.

5.11 PROBLEMANALYS ENLIGT CMMI

Analysen har genomforts genom att forsoka harleda problemen till ett
eller flera Practicesi CMM | s processomraden PP och PMC.

Vér uppdragsgivares mal & i CMM I -termer att stabilisera BSC-nodens
processer for projektovervakning. Som tidigare konstaterats kréver detta
en stabil projektplanering. En stabil projektplanering och -Overvakning
motsvaras av CMM s formagenivatva " Institutionalize a managed
process.”

5.11.1 Projektplanering
CMMIs projektplanering delar in planeringsarbetet i tre steg (4.4.4). Forst
ska arbetets omfattning uppskattas (PP SG 1), dérefter ska projektet
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planeras (PP SG 2) och slutligen ska planen godkénnas av och férankrasi
organisationen (PP SG 3).

Uppskattning av projektets omfattning

Arbetet med att uppskatta projektets omfattning inbegriper fyra punkter,
namligen att: SP 1.1) bryta ned projektet till hanterbara delar och upp-
skatta deras omfattning SP 1.2) beddma vilka egenskaper hos projektet
som kan méta framatskridandet, SP 1.3) definiera projektets livscykel och
SP 1.4) uppskatta projektets resurskonsumtion.

SP 1.1 foreskriver alltsd en WBS-struktur. Aven PROPS rekommenderar
detta arbetssétt. FBD innebér att BSC-noden maste lamnaifran sig en del
av arbetet med WBS-strukturen till designkontoren, vilket stéller hdgre
krav pa samordning och kommunikation &én det tidigare arbetssattet.
Organisationen arbetar med en WBS-struktur, men det &r ett centralt
problem att projektplaneringen pa BSS-niva, pa BSC-nivaoch padesign-
kontoren inte & ordentligt integrerad. Exempelvis finns det ingen tydlig
koppling mellan milstenar pa de olika nivaerna och designkontorens
planer &r inte enkelt tillgangliga for projektkontoret. SP 1.2 behandlar
arbetet med att for projektet definierainformativa métfaktorer. Pa frégor
om det finns nagra bra faktorer att mata pa som ger en fingervisning om
fortskridandet i projektets olika delar, ger klienternaingatydligasvar. Vi
tolkar detta som att det inte finns ndgon medveten process att bestamma
vilka métfaktorer som ska anvandasi och for projektet (ett arbete som
motsvaras av CMM | s processomraden MA och PPQA). Arbetet med SP
1.1 och SP 1.2 & altsaintetillrackligt for att stodja en bra projektover-
vakning. Projektets livscykel & valkand i organisationen och framstér
som en trygg begreppsapparat att fallatillbaka pd; noden motsvarar klart
SP1.3.

Planering av projektet

Arbetet med att planera projektet inbegriper gu punkter namligen att SP
2.1) faststélla tidsplan och budget, SP 2.2) identifierarisker i projektet,
SP 2.3) planera hur projektets alla dokument ska hanteras, SP 2.4) planera
resursatgang i projektet, SP 2.5) uppskatta projektets kompetensbehov,

SP 2.6) planeraintressenters inblandning i projektet. Slutligen ska detta
sammanstéllasi en projektplan vilket angesi SP 2.7.

Planeringsarbetet i projektet begrénsar sig till att behandla SP 2.1, SP 2.2
och SP 2.4. Nér det gdller SP 2.3 finns stéd fran linjen i form av process-
beskrivningar och verktyg t.ex. DocStore. Hanteringen & dock under-
maligt definierad och beskriven for projektet. Projektplanen tar inte heller
upp SP 2.5 som ror kompetensbehov for BSC-noden. SP 2.6 uppfylisinte
heller i projektplanen vilket leder till forsvarad insyn i projektet och dess
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olika delar; integrationsarbetet undermineras. SP 2.7, brister ocksa. | och
med att man inte faststéller planen kan den inte heller presenteras for att
kunna anvandas som det referensunderlag den & avsedd att utgora. Detta
leder till att projektuppfoljning forsvaras.

Projektplaner gors men tillhandahaller inte tillracklig information for att
tillfredsstdlla CMM | s krav.

Forankring av projektplan

Arbetet med att forankra planen hos bertérda parter inbegriper tre punkter
i CMMI vilka ar; SP 3.1) genomgang och koordinering av planer hos
designkontor och linje, SP 3.2) avstamning av resurskrav och resurstill-
delning samt SP 3.3) forankring av planen hos de berérda intressenterna.

Da projektplanen brister redan i SP 2.6 kan dessa punkter inte uppfyllas
enligt CMMI. Detta verifieras ocksa av problem vi funnit som ror SP 3.1
och SP 3.3.

Projektplanerna & osynliga. Aven om de kanske finns pa papper eller pa
webbsidor, & de inte ordentligt forankrade i projektorgani sationen.

Planeringsprocessernas formdga

FoOr att komma upp i CMM s férmageniva tva maste de generellamalen
GG 1 och GG 2 uppfyllasi berorda processomraden. CMMI foreskriver
endast vad processerna ska innehdlla men inte vem som ska utfora dem
och i vilken ordning.

GG 1 bestar av tva punkter och de innebér att de specifika malen ska
uppnas genom GP 1.1) identifiera och bestamma arbetets omfattning for
projektet samt GP 1.2) utférandet av de grundl&ggande aktiviteter som
utkristalliseras under GP 1.1.

Arbetet i projektet brister redan under GG 1 vilket ocksa innebér att pro-
jektet ligger panivanoll enligt CMMI.

Nér det gdller GG 2, " Ingtitutionalize a Managed Process’ i " Project
Planning”, bestar den av inalles tio punkter. GP 2.1) infor och faststall en
policy for hur arbetet ska utférasi organisationen, GP 2.2) planera hur
planeringsarbetet ska gatill, GP 2.3) tillhandahall resurser for planering
av projektet, GP 2.4) fordela ansvaret for att planera projektet, GP 2.5)
utbilda dem som ska planera projektet, GP 2.6) etablera sadan versions-
hantering av projektplanen sa att projektplanensintegritet kan sékerstall-
as, GP 2.7) bestam vilkaintressenter som ska deltai planeringsarbetet
och engageradem, GP 2.8) 6vervaka och styr projektplaneringsarbetet pa
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daglig basis, GP 2.9) utvardera att arbetsséttet efterlevs samt GP 2.10) ge
organisationens ledning insyn i planeringsarbetet.

Som vi ser det beskriver PROPS allt vasentligt arbetet som maste goras
for att tillfredsstélla GG 2. Allavi talat med & med &r inforstadda med att
PROPS &r den projektstyrningsmodel| man ska arbeta efter, men det
verkar som att en ganska liten del av PROPS &r i bruk. Det handgripliga
anvandandet av PROPS brister. Bristen ligger i §ava processens institu-
tionalisering.

Bristerna gor sig sérskilt gallande pa vissa punkter: GP 2.5 pavisar vikten
av uthildning och som vi ser det verkar inte kunskaperna om PROPS vara
tillrackliga for att ge en gemensamt, strukturerat arbetsséit i projektplane-
ringen. Projektplanen blir inte riktigt tydlig i organisationen, vilket vi ser
som en brist i arbetet med GP 2.6. Projektplanen kan enklare foras ut i
organisationen om den &r versionssatt. Var fallstudie motsvarar GP 2.9,

sa projektplaneringens arbetssétt utvarderas, men inte pa det kontinuerliga
sétt som vi tolkar att CMM I foreskriver. Den bristande institutionalise-
ringen gor det svart for ledningen, i dettafall framst BSC-nodens linje, att
fainsyni projektplaneringen (GP 2.10).

5.11.2  Projektdvervakning och —styrning
Projektévervakning och styrning i CMMI bestar av tva delar (4.4.5) déar
arbetet ska dvervakas (PMC SG 1) for att darefter styras (PMC SG 2).

Overvakning

Overvakningsarbetet omfattar sju punkter i vilka projektet ska SP 1.1)
Overvaka projektets faststallda métfaktorer, SP 1.2) dvervakaintressen-
ternas daganden SP 1.3) dvervakariskernai, och férknippade med, pro-
jektet, SP 1.4) sdkerstéll att projektets dokumentation hanteras som fast-
stédlt i projektplan, SP 1.5) 6vervaka att intressenterna utfor sina dtagan-
den enligt processernai projektplanen, SP 1.6) informera intressenterna
om projektets fortskridande samt SP 1.7) f6lj upp projektets faststdlda
milstenar.

Overvakning i projektet utfors men brister. For det forsta har projektpla-
neringen sadana brister att Gvervakningen forsvaras avsevart. Nar det
gdler de enskilda punkterna utfors SP 1.1 genom att bland annat | P-
timmar, kod pa dump och felrapporter dvervakas. Nagra problem ar dock
att IP-timmarnainte pavisar kvaliteten pa arbetet och métningen av kod
padump har inte fatt fullt genomslag. Y tterligare har dvervakningen av
faststéllda métfaktorer forsvarats da faststallandet av faktorer brister i PP.
Nér det galler SP 1.2 har vi inte funnit nagra problem. Processen verkar

2 n

istéllet varasa” stark”, i form av anpassning till marknaden, att den bidrar
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till svarigheterna med att faststélla projektplanen, se PPSP2.7.1 SP 1.3
har vi inte funnit nagra problem; projektledningen &gnar mycket arbete
till riskhantering. Betréffande SP 1.4 utgors problemet aterigen av att
dokumenthanteringen inte faststalltsi projektplanen vilket omintetgor en
systematisk 6vervakning. SP 1.5 uppfyllsinte heller da processerna for
projektet inte &r faststallda. Projektet informerar om sitt fortskridande
enligt SP 1.6. Arbetet att informera utomstaende forsvaras dock da det
inte gar att relateratill projektplanen. Milstensdvervakning enligt SP 1.7
brister da milstenar for hela projektet g faststélltsi projektplanen.

Styrning

Arbetet med att styra projekt involverar tre punkter; SP 2.1) dar upp-
komna problem ska analyseras, SP 2.2) atgarda problemen SP 2.3) upp-
foljning av atgéarderna.

Vi har inte funnit problem som ror de enskilda punkterna, invandningen
ror projektstyrningen i sin helhet. Styrning sker inte mot objektiva mal da
de &r bristfalligt beskrivnai projektplanen. Istallet gors styrning utifran
subjektiva beddmningar dér rykten spelar en stor roll.

Overvakningsprocessernas formdga

GG 1 bestar av tva punkter och de innebér att de specifika maen ska upp-
nas genom GP 1.1) identifiera och bestamma arbetets omfattning for pro-
jektet samt GP 1.2) utférandet av de grundléggande aktiviteter som
utkristalliseras under GP 1.1.

Arbetet i projektet brister redan under GG 1 vilket ocksa innebér att pro-
jektet ligger panivanoll enligt CMMI.

Nér det gdller GG 2, " Ingtitutionalize a Managed Process’ i " Project
Monitoring and Control”, bestar den av inallestio punkter. GP 2.1) infor
och faststéll en policy for hur arbetet ska utférasi organisationen, GP 2.2)
planera hur projektdvervakningen skagatill, GP 2.3) tillhandahdl resurs-
er for dvervakningsarbetet, GP 2.4) fordela ansvaret for att Overvaka och
styra projektet, GP 2.5) utbilda dem som ska Gvervaka projektet, GP 2.6)
etablera sadan versionshantering av 6vervakningsresultat att de &r till-
gangliga for dem som behdver dem och kan bevaras for jamforel ser med
framtida resultat, GP 2.7) bestam vilkaintressenter som ska deltai pro-
jektbvervakningsarbetet, GP 2.8) 6vervaka och styr projektdvervaknings-
processen i forhallande till beskriven process, GP 2.9) utvérdera att ar-
betsséttet efterlevs samt GP 2.10) delge organisationens ledning resultatet
av projektovervakningen.

Vad géller GP 2.1 stéller vi oss tveksammartill att designkontoren fétt
tydligadirektiv for hur de skarapporteratill BSC-noden. Overvakningen
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av kod pa dump har inte anammats fullt ut, vilket ocksa kan forasin
under denna punkt. Vidare anses évervakningen vara svargripbar, vilket
kan knytas till bade GP 2.1 och GP 2.2. Projekten har manga olika styr-
fora, men det &r daligt definierat vad som ska avhandlasi respektive
forum, vilket gor att GP 2.2 och GP 2.4 inte kan uppfyllas.

5.11.3 CMMlI i relation till BSC-nodens problemomraden
Problem med foérandringar av kravbilden gar delsin under PP som inne-
bér att projektet ska planeras och ha en plan. CMMIs processomrades-
grupp " engineering process areas’ har ocksa processomradet Require-
ments Management (kravhantering), med vars hjdlp organisationen ska
tillhandahalla projektet krav for feedback for att fa godkanda krav. Pro-
cessen beskriver kommunikationen, vad den skainnehalla och varfor.
Med hjélp av kravhanteringsprocessen inforlivas nyakrav i projektet
samtidigt som de relaterastill den plan som ar lagd fran bérjan. CMMI
framhaller att det & vasentligt att identifieravem som far stalla krav och
hur detta ska gatill.

Problemen med FBD hamnar i PPi CMMI, och técks ocksain av
PROPS. En del av problemet tycks liggai beslutsfattandet. Som nagra
papekat &r det béttre att faststalla en 6vergripande plan snabbt for att
utifrén den sedan hantera de nya kraven. Da har man nagot att utgaifran.
Planen kan goras mer detaljerad efter hand. Som det ser ut idag &r planen
flytande lange, vilket strider mot PROPS rekommendation.

Utbildning och vikten av den tas upp i PP och finns under SG 2 " Plan for
needed knowledge and skills’. Samtidigt aterfinns under GG 2 " Train
people’. | " Process Management” finns OT, " Organisational Training”,
och det &r troligen dér problemet borde |6sas, linjen har ju ansvar for det
langsiktiga arbetet. Oavsett var i verksamheten ansvaret ligger, bor det
finnas en process som faststéller utbildningsbehoven och ser till att de
uppfylls. PROPS manskliga perspektiv tar ett helhetsgrepp pa arbetet att
forse projekten med kompetent personal genom att uppméarksamma med-
arbetarna som en av projektets framsta resurser.

| relation till CMM s processomraden sa beskriver metodik hur processer
ska utforas. Problemet med att infGra och utvardera metodikstod i organi-
sationen ligger inom CMM s processomraden OT, ” Organisational
Training”, respektive PPQA " Product and Process Quality Assurance”.
Problemet hamnar saledes utanfor de processomraden vi dlagts att ge
forbattringsforslag om aven om det ber6r vart arbete nér det galler pro-
jektplanering. GG 2 handlar om att ge organisationen en tydlig process
och detta gors med hjdp av metodik, sa eftersom vara rekommendationer
siktar pa att ta de studerade processomradenatill formageniva tva, forut-
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sétts att organisationen har processer for OT och PPQA som ar férmogna
att bidratill férbéttringsarbetet.

PROPS talar om teams och att det & projektets uppgift att organisera sig.
| CMMI kommer dettain under GG 2 Assign Responsability.

Kommunikation & en grund for alla processer, inklusive PMC och PP.
CMMI forutsétter en valfungerande kommunikation mellan dem som ut-
for de olika processerna. Kommunikation kan emellertid vara svart och
PROPS synliggor detta problem. Metodiken behandlar explicit hur kom-
munikation i projektet kan stéarkas, bland annat genom att foresla uttalade
ansvarsroller for kommunikation inom projektet och med omgivningen.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att de allra flesta moment som vi
i var CMMI-analys finner brister i, beskrivs av PROPS. En béttre efter-
foljnad av PROPS skulle salunda kunna ledattill att betydligt fler av
CMMIs moment uppfylldes.

5.12 FORBATTRINGSFORSLAG

Vi har utgétt ifran att BSC-noden vill motsvara formagenivatva,

" Institutionalize a Managed Process’, i processomradena PP, " Project
Planning” och PMC, " Project Monitoring and Control”. En forutséttning
for att kunna na formégenivatvai nagot processomrade & att BSC-noden
maste vara formogna att utfora CMMIs OPD, ” Organisational Process
Description”, OT, " Organisational Training” och i viss man PPQA,

" Product and Process Quality Assurance”, eftersom dessa ligger till grund
for de generella malen for formagenivatva

Organisationens metodik, med PROPS i spetsen, har visat sig va mot-
svara CMMIs krav betréffande projektplanering och -6vervakning. Vi kan
aven konstatera att BSC-noden utfor arbete som motsvarar ganska manga
av de steg som CMM | foreskriver atminstone upp till formagenivafyra.
Problemet ligger snararei att linjen inte tillhandahal ler anpassad metodik
vid projektstart och projektet tar intetill sig den metodik som finns. Detta
har medfort svarigheter i att dvervaka projekten och linjen far inte den
insyn som behdvs for det 1angsiktiga arbetet.

5.12.1 PROPS-anviindningen

PROPS ger bra stdd for arbetet med att driva projekt och uppfyller vad
CMMI kallar en " managed process’. Medvetenheten om metoden &
utbredd i organisationen. PROPS-kunskaperna och PROPS-anvandningen
behdver dock fraschas upp och uppmuntras. Vi menar att ambitionen i
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hur PROPS anvéands bor hojas. En véag dit torde vara att tillhandahdlla
projekten utprovad metodik vid projektstart.

» Att anvénda en gemensam metod ger en grund for ett gemensamt
sprak.

» Ett gemensamt arbetssétt underl&ttar insyn for projektets intressenter.

» Genom anvandande av en gemensam metod, underl&ttas
forbattringsarbetet.

5.12.2 FBD, projektplanering och -6vervakning

BSC-noden maste utveckla ett projektplaneringsforfarande som fungerar
med FBD. Setill att organisationens processer tar hansyn till komplexi-
teten i att planera FBD-arbete. Samlaihop erfarenheterna som gjorts
under de inkrement som delvisjobbat enligt FBD.

L &s inkrementen.

Det faktum att koordinering och planering flyttats ner i hierarkin ar nagot
att tahansyn till i planeringen for att se vilka som involverasi arbetet och
hur de ber6rs av varandras arbete. Planeringen bér vara detaljerad for de
involverade parterna, inte bara ur produkthénseende utan ocksa betraffan-
de gava featureteamen, deras roller, ansvarsomraden och befogenheter.

Det &r viktigt att ga igenom vilken dvervakning som ger tydlig styrinfor-
mation. Vi har inte den insyn eller erfarenhet att vi kan rekommendera
exakt vilken information som bér samlasin, men vi tror att BSC-noden
bor 6vervaga vilka av dagens métningar som tillfor nagot. Arbetet torde
dock underléttas av en béttre projektplan, innehdlande bland annat
integrerade milstenar.

5.12.3 Faststill och synliggor projektplanen

Projektplanen ska vara ett verktyg for Gvervakning och styrning av
projektet. For att kunnabli det, maste en projektplan uppfyllavissa krav.
Planeringsarbetet bor omfatta fyra komponenter: ta upp, ifragasatt,
planera, faststéll. Med hanseende pa de problem vi har funnit vill vi ge
foljande forbattringsforslag:

Projektplaneringen behover breddas och preciseras. PP och PROPS
beskriver atskilliga planeringsaktiviteter som inte genomfors fullt ut, eller
tydligt, idag. Projektledningen bor fortydliga hur arbetet med att hantera
projektplaneringens dokument ska skétas i projektet. Detta arbete
omfattas &minstone delvis av befintliga processbeskrivningar och stods
av DocStore, men ska framga av projektplanen. Vidare bor man redan
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tidigt planera vilken kunskap som behdvs for att genomféra alla pro-
jektets uppgifter, bade tekniska och administrativa. Kartlagg vilka
intressenter som berérs av projektarbetet. Projektplaneringen bor tyd-
ligare beskriva fordelning av roller och ansvar mellan projektets
intressenter. PROPS forklarar ansvarsfordel ning och roller men detta
maste sedan bearbetas och anpassastill projektet. Detta gdller badei
projektet och utanfor projektet.

« Genom att arbeta brett i projektplaneringen sablir fler aspekter av
projektet genomarbetade och synliga for projektets medlemmar.

» Jufler aspekter projektplaneringsarbetet behandlar desto fler roller och
ansvarsomraden fortydligas mellan intressenterna. Framfor allt kart-
|&ggningen av intressenter ger insyn i vem som ska gora vad och nér.

» Genom projektplaneringsarbetet férankras bes uten bland de inblan-
dade intressenterna.

Projektplaneringen maste integreras. Definiera milstenar paolika
nivaer och koppla nivaernas milstenar till varandra sa att det &r tydligt
vilka underordnade milstenar en 6verordnad milsten & beroende av.

 Featureteam, sarskilt sddana som ingdr i andra organisationer, kan
enklare sesinroll i forhalande till projektets helhet. Det bidrar ocksa
till att pavisa att man har ett gemensamt mal.

» Kartlagda beroenden mellan milstenar pa olikanivaer i projektet & en
forutsattning for att dvervakningen ska kunnarelateras till projektets
dvergripande mal, dokumenterade i projektplanen.

Sla fast projektplanen. Aven om arbetet med att planera projektet pagér
under hela utforandefasen, maste projektplanen emellanat " klubbas’. For
att detta ska fungera bra behovs ocksa versionshantering av planen, vilket
visar vilken plan som &r aktuell och ger den en beteckning. Malet ar att
gora projektplanen till ett patagligt hjdlpmedel i det vardagliga arbetet.
Dettafor med sig att:

» resten av projektet och externaintressenter, exempelvislinjen, har en
plan att relateratill. Detta & en forutséttning projektovervakning och -
styrning.

 det & mojligt att fa sparbarhet mellan kravforandringar och deras
konsekvenser i projektet.
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» det & mycket enklare for organisationen att resonera kring planen om
den kallas "version 1.2" eller "greased weasal”, an " den som X
skickade ut haromdagen”.

Sprid planen. Bade linje och projekt ska hatillgang till en aktuell pro-
jektplan. Néar planen revideras ska forandringarna framga tydligt, sa att
projektets riktning formedlas. Planen behtver marknadsforas s att den
kunskap som projektarbetet genererat kan spridas fran de som utfort
planeringsarbetet till hela projektet. Lat projektplanen bli en ledstjarna.
Nyhetsbreven ar bra; kanske skulle de innehdlla en liten bild som visar
statusi projektet?

« Genom att sprida planen skapar man insyn och forstael se for pro-
jektarbetet.

« Enva spridd plan uppmuntrar till aermatning fran de intressenter
som berors av planens innehall.

5.12.4  Ovriga forbittringsforslag

Featureteamen behover formodligen utbildasi hur rapportering ska gatill
och vad som ska rapporteras, sarskilt nér arbetet med en feature spanner
Over flera organisationer. Man behdver definiera vilken information som
ar av vikt, i vilkaled och for vem.

Det &r viktigt att standigt arbeta med informationsbehov och informa-
tionsvégar, bade inom projektet, samt mellan projekt och linje. Vem &r
det jag talar till och vad vill jag saga? Visserligen kommer en béttre pro-
jektplanering, med kartl&ggning av intressenter, att avhjépaen del av
problemen forkni ppade med informationsspridning, men information och
kommunikation ar svért och kraver standigt arbete.

5.12.5 CMMI pa BSC-noden
En del av vart uppdrag géller att ge forslag pa hur CMMI kan anvandas
pa BSC-noden.

Vi tror inte pa en verksamhetsomfattande introduktion av CMMI. Det &r
svart att fa specialister att arbeta efter gemensam metodik och att inféra
ytterligare en modell skulle formodligen gora det annu svarare att fa ett
gemensamt arbetsséit.

CMMI kan daremot anvandas som en referensmodell, da den
exemplifierar vad olikamoment i arbetet ska omfatta och resulterai. Har
kan CMMI anvéndas som komplement till PROPS. Den kan till exempel
ge tips om vad projektplaneringsarbetet bor omfatta. CMMI kan ocksa
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anvandas for att finna luckor i ett vedertaget arbetssétt, pa det sétt vi gjort
| dennafallstudie.
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6 ANALYS OCH DISKUSSION

1 detta kapitel presenterar vi analys av och diskuterar var fallstudie och
teori. Analysen behandlar forst situationsanpassning och gar sedan
vidare till vara erfarenheter av den steglosa CMMI.

6.1 SITUATIONEN OCH DESS FORUTSATTNINGAR

| fallstudien har bade vi och klienterna varit inforstadda med forutsétt-
ningarna for var situationsanpassning av CMMI till BSC-nodens arbete
med projektdvervakning och -styrning. Forutséttningarnas inverkan pa
situationsanpassningen framstar darfor inte klart i var fallstudie. Detta ar
en naturlig foljd av véar aktionsforskningsansats (se 2). Vi ser det darfor
som nodvandigt att pavisa vilka vasentliga forutséttningar som paverkat
anpassningen av CMM I till BSC-nodens verksamhet och utifran vart
teoriunderlag anal ysera denna paverkan.

6.1.1 Uppdragsgivarens onskemal

Vart uppdrag var fran borjan att tafram ett underlag for hur man gar till-
vaga for att situationsanpassa CMMI till BSC-nodens processer. Upp-
dragsformuleringen var 6vergripande, da bade vi och var handledare inte
var helt padet klaramed vad organisationen hade for forbéttringsbehov
ochi safall var. Vi var inte heller helt padet klaramed hur CMMI kunde
varaBSC-noden till gagn i dess forbattringsarbete.

Vi undersokte situationen pa BSC-noden varvid vi kunde konstatera att
verksamheten var omfattande och komplex varfor vi kunde konstatera att
en total situationsanpassning av CMM I inte var mdjlig da processerna var
bade okanda for oss och alltfor omfattande for att kunna 6verblickasi en
fallstudie pa 10 veckor. Vart verksamhetskunnande, som framhalls som
nodvandigt i CMMI (4.4.6), var inte tillréckligt omfattande for att kunna
situationsanpassa hela modellen. Till skillnad fran vad Fitzgerald fram-
haller (4.2.1) sd poangteras det i CMMI att det krévs verksamhetskunn-
ande for att anvanda modellen.

Vi dtervandetill var handledare vid BSC-noden som uttryckte en dnskan
om att fa en indikator som enkelt kunde sasmmanfatta projektens status.
Gemensamt med vara klienter uttolkade vi detta som att projekten behov-
de forbéttra sin projektplanering och -6vervakning.

6.1.2 Organisationen
Vart arbete har huvudsakligen rért avdelningarna” Project Provisioning”
och " Performance Management” vid BSC-noden. Vi ser dessa
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avdelningar som en del av det Mintzberg kallar for organi sationens tekno-
struktur (4.3.3), namligen den grupp av specialister som star for att att
utforma planer, sétta upp rutiner samt bedriva internutbildning eller eko-
nomikontroll. Fallstudien har ocksa omfattat vad Mintzberg kallar mel-
lanchefer (4.3.3), som pa BSC-noden motsvaras av projekt-, del projekt-
och inkrementledare. Dessa har huvudansvar for att Overvaka och sam-
ordna produktion, samt formedla information mellan strategisk ledning
och operativ karna.

BSC-noden &r en liten del av den omfattande organisationsstruktur som vi
kallar for Ericsson-koncernen. For att tydliggdra det sasmmanhang som
BSC-noden verkar i, har vi anvant Mintzbergs organigram (4.3.3). Dessa
kan tyckas vara Overdrivet forenklade, men enkelheten ar ett medvetet
val. Avsikten & att ge en helhetshild av organisationen vilken kan tjana
som utgangspunkt for var analys. Vi anser att manga av de drag som refe-
ratet omfattar sStammer brain pa den organisation vi verkat i.

Enligt Jacobsen och Thorsvik (4.3.1) & avsikten med organisationsstruk-
turer att paverka en organisations beteende i positiv riktning. Forfattarna
ger uttryck for ett rationellt perspektiv pa organisationer och ar valdigt
fokuserade pa struktur, nagot som aterspeglasi hela teoriavsnittet om
organisationer (se 4.3). Anledningen till att detta perspektiv dominerar
denna uppsats &r att CMM I syftar till att foréandra en organisation via dess
formella struktur.

Organisationens struktur ska utgora ett medel for att styra och samordna
en organisations verksamhet i syfte att forverkliga de mal organisationen
har. Organisationsstrukturer kan dock vara forknippade med olika nack-
delar som medlemmarnai en organisation bor vara medvetnaom vid en
Situati onsanpassning.

Ericsson-koncernen

BSC-noden ingar i ERA som &r en del av Ericsson-koncernen. Koncernen
ar en divisionaliserad organisation (juridiskt ar divisionerna skilda bolag).
En divisionaliserad organisation innebar enligt Mintzberg att organisa-
tioner & uppdelade i enheter som drivs som separata foretag med egen
beslutsmakt (4.3.3).

Enligt Mintzberg & risken med en divisionaliserad organisationen att
divisionernas medlemmar i forsta hand ser till sinaegnamal. BSC-
nodens arbete med projektovervakning och -styrning involverar sam-
arbete med andra divisioner inom Ericsson-koncernen och ett av proble-
men som tas upp av klienternai fallstudien & suboptimering (se 5.8.2).
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BSC-noden

Medan koncernen &r en divisionaliserad organisation, liknar BSC-noden i
vissadelar Mintzbergs professionella byrakrati (4.3.3). Organisationen &r
I hog grad sammansait av speciaister, som Mintzberg menar har ganska
stor handlingsfrihet. De klienter vi observerat i BSC-noden kan definitivt
anses vara specialister med avseende pa bade utbildning och arbetsupp-
gifter. Noden &r huvudsakligen funktionsindelad, men de enskilda pro-
jekten har personal som agerar pa de marknader dar produkten skaintro-
duceras, vilket vi ser som en eftergift for marknadsindelning. Linjechef-
erna pa BSC-noden har inte sa stor makt dver verksamheten, i projekt-
form, men linjen ansvarar for tilldelning av resurser till projekten och for-
mar pa sa st deras forutsattningar, vilket ocksa stammer val in paden
professionella byrakratin.

Mintzberg framhdller att en nackdel med den professionella byrakratin &r
att det |t uppstar samarbetsproblem mellan olika yrkesgrupper (4.3.3).
Vi menar att detta aterfinns inom BSC-noden dér de anstéllda & profes-
sionellainom olika omréaden och de varnar om sina sina sarintressen. Ett
exempel pa detta & de problem som upplevs mellan linje och projekt (se
5.8.5).

Designkontor och projekt

Projektverksamheten inom BSC-noden, och framfor allt da designkonto-
rens projekt liknar Mintzbergs innovativa organisation (4.3.3), aminstone
det designkontor som &r belaget i Linkoping och som ingar i BSC-nodens
linje. Den innovativa organisationen karaktériseras av nytankande déar
arbetet & |&gt formaliserat, strukturen & oklar och odefinierad. Kommu-
nikation mellan aktorer sker savé i vertikal som horisontell ledd i organi-
sationen.

Nackdelen med en innovativ organisation &r att man, for att gynna ny-
tankande, inte foljer givna monster. Ett problem som angesi BSC-nodens
verksamhet &r att anvandandet av metodik brister (se 5.8.7). Den oklara
strukturen i en innovativ organisation menar Mintzberg bidrar till oséker-
het om ansvarsroller och detta &r ocksa ett problem som aterfinns hos hos
BSC-noden (se 5.8.6).

Inbyggda svarigheter

Svérigheterna med att samordna arbetet inom BSC-noden har i hég grad
att géra med hur BSC-noden och dess omgivande organisation &r struktu-
rerad. | sin strévan att na positiva effekter med olika organi sati onsstruk-
turer har organisationen aven byggt in deras nackdelar.
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Som vi ser det beror svarigheterna med projektovervakning och —styrning
i hog grad padet faktum att de anstallda & specialister inom sin verksam-
het. Aktiviteter i den innovativa organisationen karaktariseras av att med-
lemmarnainte foljer givna monster. Den professionella byrakratin befol-
kas av specialister, dar kunskapen snarare an arbetsséttet, ar standardi-
serad (se 4.3.3). Detta medfor att det finns svarigheter med att fa organi-
sationens medlemmar att samordna sitt arbetssétt, vilket forsvarar projekt-
Overvakning och -styrning.

Divisionaliseringen av koncernen leder till att organisationen innehaller
tva"forkastningar” som skapar problem for BSC-nodens projektet. Med
begreppet forkastning avser vi ett forhdllande dér en nivai projektet ska
samordna arbetet i, och nyttja resultatet fran, en lagre niva, men inte har
befoghenhet att ge order till den |&gre nivan, eftersom den befinner sig i
en annan division. Ett sadant férhallande rader mellan BSC-noden och de
designkontor som utfor arbete at projekten, men &r beldgnai andra
Ericsson-bolag. Forkastningen resulterar i att BSC-noden maste falla
tillbaka pa det som Jacobsen och Thorsvik (4.3.2) kallar for frivillig
samordning och precis som de framhdller, & dettainte alltid tillrackligt.

Jacobsen och Thorsvik (4.3.2) menar att arbetet ocksa kan samordnas
med hjalp av regler och skrifligarutiner, vilket BSC-noden nyttjar idag.
Detta forsvaras emellertid av samma faktorer som forsvarar metodik-
anvandningen, se Designkontor och projekt ovan.

6.1.3 Varsel pa BSC-noden

Under var fallstudie har BSC-noden, liksom hela Ericsson-koncernen, fatt
order om att minska sina kostnader. P BSC-noden har detta inneburit att
fleraanstéllda fatt g3, bland annat i kvalitetsorganisationen. Detta paver-
kar organisationens formaga att bedriva forbéttringsarbete. Forutsattning-
en for att gbra en stor satsning kring en ny foérbéttringsmodell har darfor
forsamrats, vilket foranlett att vi frégat oss om BSC-noden verkligen &r i
behov av en ny modell for sitt forbéttringsarbete.

CMMI & en komplex modell som kréver en stor arbetsinsats vid en verk-
samhetsomfattande introduktion. Vi har delvis frangétt vart ursprungliga
uppdrag att gora CMM| anvandbar till att ifrégasitta om organisationen
dver huvud taget bor prioriteraatt tatill sg CMMI pakort sikt.

6.1.4 Projektstyrningsmetodik

BSC-noden har antagit projektstyrningsmodellen PROPS. Det har dock
visat sig att modellen inte anvands fullt ut vilket har paverkat var situa-
tionsanpassning. Som vi ser det kravs det en bas av metodik for att ett
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processomrade ska na formagenivatvai CMMI. BSC-noden har metodi-
ken for att na nivan, problemet &r att man inte faller tillbaka pa den.

Att PROPS-modellen visserligen anvands av manga, men ganskallite,
talar for att man inte ska gora en verksamhetsomfattande introduktion av
CMMI. Om klienterna nu inte anvander den metodik som finns, hur ska
man da fa klienterna att anvanda CMMI? Vi tror att ett inforande av ytter-
ligare en modell i verksamheten istéllet kan ge upphov till vad Jacobsen
och Thorsvik kallar dysfunktionella konsekvenser, vilket innebar att
klienterna soker arbetsuppgifter som inte omfattas av reglerna (4.3.1). |
vart fall tror vi att det skulle betyda ett undvikande av metodikanvand-
ning. Vi tror inte att bristande metodikanvandning kan avhjélpas av ett
verksamhetsomfattande inforande av CMMI.

6.1.5 Erfarenheter av forbittringsarbete
BSC-nodens tidigare arbete med CMM, i form av CMM Light, har haft
betydelse for var situationsanpassning.

ERAstidigare bruk av CMM ser vi som ett exempel pa hur utvarderings-
centrerad anvandning av en modell kan gatill. ERAs arbete med CMM
Light har gjort oss uppméarksamma pa svarigheten med att anvéanda en
modell utifran ett utvarderingscentrerat perspektiv.

CMM Light & avsedd att vara en forenkling av modellen SW-CMM. |
CMM Light férenklas CMM genom att detaljinformation och exempel
somfinnsi CMM har tagits bort. | vara 6gon minskas vardet av CMM
eftersom det blir mindre tydligt hur modellen forhaller sig till situationen.
Detta har givit oss ett exempel pa hur vi inte 6nskat situationsanpassa
CMMI.

Vidare har CMM Light format klienternas fortroende for CMM. For de
projektengagerade klienternavar CMM Light ytterligare ett krav som
skulle métasi projektarbetet. ” /D]et var viildigt mycket som skulle vara
gront.” Vi ser detta som ett exempel pavad Fitzgerald menar nar han
talar om malforskjutning vid metodanvandning (4.2.1). Uppfyllandet av
modellkraven hamnar i fokus, vilket riskerar att inte bli till gagn for for-
béttringsarbetet i systemutvecklingsprocessen. Bristen pa dtermatning
fran de utvarderingar som gjorts har ocksa minskat klienternas fortroende
for vardet av utvarderingar.

Vi har observerat att BSC-nodens arbete med CMM Light har hojt
Klienternas medvetenhet om behovet och vardet av forbéttringsarbete.
Detta har gjort att vi inte ser att det inte finns ett behov av en
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verksamhetsomfattande introduktion av CMMI i BSC-noden i syfte att
skapa forstaelse for vikten av forbéttringsarbete.

6.2 MODELLEN CMMI

CMMI &r en processforbattringsmodell. Vi menar att CMMI binder ihop
tre olika koncept, namligen modell, process och metod.

CMMI bygger pa att verksamheten betraktas som en uppséttning av pro-
cesser. Enligt Bergman och Klefg6 & en av grundegenskaperna for en
process att den & upprepbar (4.3.2). Vi menar att for att en process som
inbegriper atskilligaindivider ska kunna upprepas, maste den struktureras
och dokumenteras. Dettainnebér att processen kommer att omfatta &min-
stone en metod, namligen processbeskrivningen. Formodligen krévs
atskilliga mer eller mindre va dokumenterade metoder, for att ge struktur
at klienternas arbete i processen.

| CMMI ges rekommendationer for hur verksamhetens processer bor
struktureras. Medan det i modellen inte tas upp sa mycket om metodernas
exakta utformning, kommer rekommendationernai CMMI oundvikligen
att inverka pa vilka metoder som &r lampliga och att ge ramar som styr
utformningen av dessa metoder.

CMMI blir sAlundaen modell, i vilken det beskrivs hur metoder for pro-
cesstrukturering ska utformas. Med stdd av detta resonemang anser vi att
det & relevant att arbeta med teori som behandlar bade modeller, pro-
cesser och metoder i analys som ror var situationsanpassning CMMI.

CMMI uppfattas som omfattande och svartillganglig av de klienter inom
BSC-noden som forsokt tatill dig modellen (5.5.2). Spraket & ameri-
kansk affarsengelska och det kravs ingaende forstaelse av ett antal
nyckelbegrepp vars betydelse inte alltid ar uppenbar.

Avsikten med den stegldsa varianten av CMMI &r att kunna méta ” for-
mageniva’ per processomrade. Dettainnebér i var tolkning att nivatva
till fem kan sammanfattas som var sitt forbéttringsforslag for processen.

« Nivatvainnebér att man skataett samlat grepp pa processernai
processomradet genom att infora ett strukturerat arbetssétt.

« Nivatreinnebar att man ska dokumentera och designa hur pro-
cessernai processomradet ska fungera.
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« Nivafyrainnebér att man skainfora kvanitativa matmetoder
och anvanda statistik pa den information som samlas in for att
kunna fatta objektiva bedl ut.

« Nivafem, dutligen, innebar att man ska bedriva ett kontinuer-
ligt forbattringsarbete i processerna.

6.2.1 Formageniva tva och tre

Nivatvaoch tre ser vi som positiva steg. Arbetet att uppfylla dem bidrar
till en strukturering av arbetet och gor att processerna de appliceras pa
kan bli verktyg for den anstéllde som utfor processen. Fitzgerald fram-
haller positiva egenskaper hos metoder (4.2.1) som ganskaval éverens-
stammer med CMMIs nivatvaoch tre (4.4.3) " [D]e tillhandahdller
beskrivningar av processer och deras komponenter som rimliga och sam-
manhdngande steg” motsvarar nivatvas krav pa planering och dokumen-
tation av processen. " [D]e ger ett ramverk for hur tekniker och resurser
ska appliceras i en utvecklingsprocess” motsvarar nivatvas krav pa
planering av resurser och konfigurationshantering. ” /M]etoder tillater
specialisering och arbetsuppdelning” . Detta motsvarar nivatvas krav att
arbetet ska brytas ner i 6verskadliga deluppgifter, i t.ex. project planning
och engineering. ” [De] kan utgora ett ramverk for vilken kunskap [som]
behovs” motsvarar nivatvas krav pa att tillhandahalla fortbildning pa ett
strukturerat séit. ” /M]an far en standardisering av utvecklingsprocessen”
motsvarar nivatres krav pa att definiera och standardisera organisationens
processer.

Som vi ser det & det tveksamt om projektorganisation av den storlek som
forekommer inom BSC-noden kan uppna det gemensamma arbetssatt
som kravs for att uppfyllaformageniva tva utan att ha en omfattande
metodik som & dokumenterad och underhdllen. | CMMI foreskrivs viss-
erligen inte en underhallen och dokumenterad metodik forran formage-
nivatre, men som vi ser det kommer ett stort projekt i praktiken att fa
goOra arbete som kréavsi férmagenivatre for att uppfylla formagenivatva
Vi anser att detta gor att formagenivatvablir en valdigt hog troskel for en
organisation att tasig over for att "kommaini CMMI”.

6.2.2 Formageniva fyra

Niva fyrafokuserar pa kvantitativa kvalitetsmatt for att dvervaka organi-
sationens processer (4.4.3). Har har vi tvainvandningar. Vi stéller oss
tveksammatill det epistemol ogiska antagandet att sédana kvantitativa
varden skulle ge en réttvisande bild av en systemutvecklings- eller pro-
jektstyrningsprocess. Medan det sakert finns vissa moment i en process
eller egenskaper hos en produkt som kan utvarderas kvantitativt ar det
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tveksamt om nagon kombination av kvantitativa matt nagonsin kan
beskriva den totala kvaliteten i en process eller fardig produkt.

Vidare kan det vara riskabelt fokusera pa kvanitativa kvalitetsmatt efter-
som bade matmetoden och malvéardet bygger pa antaganden om omvarld-
ens beskaffenhet, exempelvis kundernas énskemal och den kontext verk-
samheten befinner sigi. Som tydligt framgar av vér fallstudie tenderar
sadana forutséttningar att andra sig med tiden, ofta utan att de paannon-
seras. De kvantitativa métningarna & i CMMI satta pa en hogre niva én
de kvalitativa uppskattningarna vilket kan ledatill att de senare inte far
den uppmérksamhet de fortjanar.

6.2.3 Processomradenas integration

CMMIs processomraden &r tétt integrerade. Integrationen mellan process-
omradena utgors framfor allt av utbyte av processresultat; ett processom-

rades resultat blir nastaomrades indata. Bildernai 4.4.1 forsoker illustera
dennaintegration, vilket lyckas forhallandevis brainom processomrades-

grupperna. Integrationen mellan grupperna & nagot mindre tydligt.

Vad som & annu mindre tydligt & beroenden mellan vissa processomra-
den och specifika” generic practices’ (4.4.3). Exempelvis stétte vi i var
fallstudie pa problem genom att GP 2.5 " Train people” &r beroende av att
organisationens verksamhet omfattar processomradet ” Organizational
Training” for att utforma och tillhandahalla utbildningen. Pa samma sétt
ar GP 2.9 " Objectively Evaluate Adherence” beroende av att organisa-
tionen omfattar processomradet ” Process and Product Quality Assur-
ance”. Dessa processomraden tillhor var sin processomradesgrupp och
"Organizational Training” &r i Sin tur integrerad med andra processom-
raden i sin grupp.

Oavsett var i CMMI integration av processomraden organisationen vill
fokusera sitt forbéttringsarbete pa, kommer den att tvingas gora en
avgransning i hur omfattande forbéttringen ska goras. Arbetet i ndgra
processomraden maste forutséttas fungera.

6.3 SITUATIONSANPASSNING

Begreppet situationsanpassning forekommer frekvent i samband med
beskrivningar av modeller, men hur anpassningen ska gatill beskrivsinte.
Vi har tagit fasta pa detta och forsoker utreda begreppet och presentera ett
tillvagagangssétt som lampar sig for CMMI.

Genom preciseringen av vart uppdrag (6.1.1) specificerades begreppet
situationsanpassning for oss. Var tidigare syn pACMMI som ett verktyg
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ersattes av bilden av CMMI som en ideal beskrivning. Det var utifran
dennabild av CMMI som begreppet situationsanpassning kom att te sig
som 6verbryggandet av glappet mellan situation och modell.

6.3.1 Vad ér situationsanpassning?

Begreppet " sunt fornuft” aterkommer i manga metod- och modellbeskriv-
ningar. Vi menar att det ar rimligt att all metod- och modellanvandning
préglas av eftertanke och reflektion. Det verkar dock inte rimligt att kréva
att varjeindivid i organisationen som kommer i kontakt med till exempel
CMMI personligen ska behdva tolka modellen for den egna situationen.
Fitzgerald (4.2.1) framhdller att metoder generaliserar,och att generalise-
ringen stéller hoga krav pa metodanvandarna. Aven CMM I framhdller att
det kravs omfattande kunskap om CMMI och situation for att kunnatolka
modellen.

Termen situationsanpassning &r enligt oss inte helt genomskinlig. Den ar
visserligen definierad i 4.2 men det som inte framgar av termen ar vad
som ska passas till vad. Som vi ser det kan en ”passning” goras antingen
till en "Situation” eller av en "situation”.

Andersen forklarar att modeller & beskrivningar av verkligheten (4.2.1).
Vi ser situationsanpassning som arbetet att forsoka fa en modell att bli en
sa bra beskrivning som mdéjligt av den verklighet den ska anvéndasi.
Situationsanpassning innebdr med Andersens termer ett dverbryggande
av skillnaden mellan beskrivning och verklighet.

Vi tror inte att den skillnad mellan beskrivning och verklighet som
Andersen (4.2.1) talar om helt kan dverbryggas. Det kommer alltid att
atersta ett glapp mellan CMMI och den situation dér den tillampas. Detta
glapp kan vara bade av godo och av ondo.

Av godo é&r glappet ndr CMM 1 beskriver processer och relationer mellan
processer som inte aterfinnsi verksamheten. Detta resulterar i att organi-
sationen far ett uppslag till en mojlig forbéttring. Nar verksamheten har
en process som inte har sin motsvarighet i CMMI, gestillfalle att fraga
sig om processens arbete verkligen & nodvandigt for att uppna verksam-
hetens mal. Alternativt kan CMMI vara bristféallig. Av ondo &ar glappet
nér det hindrar anvéandaren att fran att forsta vad som avsesi CMMI.

Situationsanpassning handlar om att dra nytta av det "goda’ glappet och
minska det "onda’ glappet mellan modell och situation och & darmed
arbetet med att fora en modell fran ett expertplan till ett mer allman-
manskligt plan.
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6.3.2 Hur kan situationsanpassning ga till?
Situationsanpassning kan alltsa skei tvariktningar. Man kan:

1) férandra sin beskrivning for att béttre beskriva situationen
2) forandra sin situation for att motsvara beskrivningen.

Riktning 1: Att forindra beskrivningen

| CMMI framgar att fokusi forandringsarbetet ska vara organisationens
mal, ndgot som ocksa stéds av Davenport (4.2.3). Med dettai atanke bor
det forsta steget ga ut pa att anpassa modellen sa att den verkar for orga-
nisationens mal och behov.

Enligt Goldkuhl och Réstlinger (4.2.2) omfattar situationsanpassning av
metoden FA/SIM foljande steg, som vi anser kan tolkas for att passa
CMMI, eftersom det & en modell uppbyggd av processer; process ar ju i
princip synonymt med metod:

* wurval av vilka arbetsmoment [som ska inga]”: V8l processom-
raden i CMMI att fokusera forbéttringsarbetet pa.

» "ordning mellan olika arbetsmoment” . Klarlagg beroendefor-
hallanden mellan processomradenai CMMI, bade sadana som
foreskrivs av modellen och sadana som rader i verksamheten.

» "eventuell modifiering av arbetsmoment” . V erksamhetens pro-
cesser kanske inte beskrivs val av CMMI's processomradesin-
delning. | sAfall kan en varsam anpassning av CMMI s process-
omraden varapasin plats.

* "tilldgg av arbetsmoment, dvs utforande av arbetsuppgifter som
inte finns beskrivna i metoden” . V erksamheten kan haviktiga
processer som &r delaktigai de utvalda processomradena, men
som inte alls avbildasi CMMI. Da kan det vara pasin plats att
goratillagg till CMMI.

Vi anser att Andersens Y-modell (4.2.2) kan anvandas inte bara for hela
forandringsarbetet, utan ocksa for att stodja sjalva situationsanpassning-
en. Har blir CMMI nul&get och organisationen det onskvéarda till standet.
Det & hér viktigt att man har omfattande kunskap om risker och mgjlig-
heter i situationen; en okritisk anpassning av modellen till situationen
kommer att forta modellens styrkor.
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Riktning 2: Att forindra situationen

Vi anser att malet med situationsanpassning av CMM | &r att dra nytta av
modellen som en ideal beskrivning, eftersom CMMI visar pa ett arbets-
sétt som har hjalpt organisationer att uppna bra resultat. Genom att mo-
dellera organisationens verksamhet efter en anpassad CMM I, kan organi-
sationen drafordel av ett val genomtankt arbetssétt samtidigt som den
stravar mot sitt mal.

Aven i det andra steget kan Y -modellen anvandas, nar man anpassar situ-
ationen efter CMMI. Nu blir situationen nuléget och den anpassade
CMMI-modellen fran steg 1 blir en beskrivning av den 6nskvérda situa-
tionen. Arbetet att forst anpassa model| efter situation goér att organisa-
tionen kan ha fortroende for att den anpassade modellen faktiskt beskriver
en ideal situation som organisationen vill str&va mot. Den anpassade
modellen blir en norm.

Forhdllandet mellan riktningarna

Medan dessa steg bada bor 6vervagas, ser vi det forsta steget som kérnan
i Situationsanpassning. Vi stoder oss héar pa Jacobsen och Thorsvik
(4.2.1), som uppmanar till en kritisk instéllning till modeller eftersom:

" [f]orhallanden som inte omfattas av en modell har antagits vara mindre
betydelsefulla for det man onskar studera.” Sdunda maste man forst
undersoka om CMMI| behandlar de forhallanden som &r relevantai situa-
tionen (riktning 1 ovan), innan man férsoker anpassa sin organisation till
modellen (riktning 2 ovan).

Att utfora det andra steget utan det forsta & mycket snarlikt vad Daven-
port varnar for, nér han talar om en dvertro pa systemets formaga att bidra
till forandring av organisationen (4.2.3). Precis som vid anpassning av
standardsystem och vid forandringsarbete i stort, maste organi sationens
behov och mdl styra situationsanpassningen. En verksamhetsomfattande
introduktion av en forbéttringsmodell & bra for att hdja medvetenheten
om vikten av forbéttringsarbete. Med stod av Davenport skulle en avgrén-
sad och djup applicering av en forbattringsmodel | ge béttre resultat i det
enskilda omradet.

De negativa egenskaper som Fitzgerald presenterar som férknippas med
metodanvandning (4.2.1) kan, enligt oss, med férdel anvéndas som en
checklista for vad man skaténka pa vid situationsanpassning. Genom att
granska punkterna och vanda pa dem far vi fram:

e granskaden metod som redan anvandsi organisationen, det ar
med storsta sannolikhet sa att den " ger” lika mycket som en ny
metod
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» konkretisera och tolka metoden till den verksamhet den &r av-
sedd att stétta

 problematisera och ifragasatt verksamheten for att pasavis
belysa de specifika forhallanden som rader

 fokuserapaverksamhetens mal dadet & dessa metoden &r téankt
att stotta

 anpassa metod efter andamal

« metodanvandning &r ingen garanti for framgang, den kréver
kunskap om sava metod som verksamhet

6.3.3 Situationsanpassning av CMMI

Utifran de forbattringsforslag vi tagit fram i fallstudien, kommer vi att
analyserafoljande fragor: Hur gick vi tillvaga? Vad var besvéarligt? Hur
fann vi att CMMI motsvarade BSC-nodens arbete och processer? Hur var
det att tolka CMMI?

Hur fann vi att CMMI motsvarade BSC-nodens arbete och processer?
CMMI kan ses som en uppteckning av arbetsmoment som &r |ampliga att
inkluderai en organisation som bedriver sin huvudsakliga systemutveck-
ling i projektform. Vi kan konstatera att BSC-nodens verksamhet ganska
bra motsvarar denna uppteckning. De har enheter i sin organisation som
utfor nagon form av arbete som motsvarar de allraflestaav CMMIs pro-
cesser. CMMI &r i vara 6gon bred men grund processférbéttringsmodel|
och & som Fitzgerald uttrycker det " generaliserande’ (4.2.1). Detta gor
att modellens processomraden har varit |&tta att knyta an till de olika
processernai organisationen samtidigt som det varit svart att se vilka
moment som inte utfors enligt de ” Special Practices’ och ” Generic
Practices’ som anges for respektive processomrade i CMMI.

Vad var besvirligt?

Ett problem med att situationsanpassa CMMI &r att verksamheten man
tittar painte nodvandigtvis prioriterar sina aktviteter pA samma sitt som
CMMI. BSC-noden gjorde till exempel atskilliga kvantitativa métningar
for sin kvalitetsuppfoljning och dgnade sig & ” Root Cause Analysis’,
vilket torde motsvara CMMI-nivafyra och fem. Samtidigt saknade orga-
nisationen fleramoment i samma processomraden som foreskrivs av niva
tva.

Hur var det att tolka CMMI?
| CMMI finns ett stort tolkningsutrymme och kréaver darmed, som
Fitzgerald (4.2.1) menar, ett visst kunnande. Andersen menar att
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anvandare av modeller maste inse skillnaden mellan vad en modell be-
skriver och den verklighet den avser att beskriva (4.2.1). Som vi ser det sa
hjaper CMMIs upplégg anvandaren att inse skillnaden da det i modellen
inte konkret anges hur de olika momenten ska utforas. Med detta anser vi
att det ar uppenbart att CM M| maste situationsanpassas for att kunna vara
till gagn for en organisation. Samtidigt ger modellen en god grund for att

| Andersens termer ” gemensamgora det man avser att diskutera” (4.2.1).
Vi anser att det krévs en verksamhet for att forsta CMMI. Utan ett sam-
manhang & modellen svar att forsta och det ar i princip omdjligt att gene-
rera kunskap om CMMI utan att ha en verklig organisation att relatera
modellen till.

Sdtt att anviinda CMMI
| CMMI beskrivs tvabruk for modellen (4.4.6):

» Det forsta bruket ar att anvanda modellen som férebild att
modellera sina processer pa.

« Det andrabruket ar att géra bedomningar, s kallade
" assessments’. Resultatet av en beddmning kan anvéandas dels
for att hitta processomraden i behov av forbéttring och dels for
" benchmarking”.

Vi menar att nar man gor bruk av CMM I for att hitta processomraden i
behov av forbéttring, kan man gatillvaga patvaolika sétt. Dels kan man
anvanda en traditionell bedomning pa det sétt som ERA tidigare gjort
med CMM. Man kan ocksa anvanda CMMI som en karta mot vilken man
kan jamfora en mer forutsattningslost framtagen problembild, pa det sétt
vi gjort i var falstudie. Vi anser att termen " diagnos’ béttre beskriver
dettabruk av CMMI.

6.3.4 Situationsanpassningens plats i forindringsarbetet
Goldkuhl och Rastlinger har presenterat forandringsanalysmetoden
FA/SIM (4.2.2) som & @mnad att anvandas for att generera forbattrings-
fordlag (4.2.2). Forbéttringsarbete enligt FA/SIM inbegriper flera olika
arbetssteg: att se vad i verksamheten som kan forbéttras for att béttre
uppfylla organisationens mal, att ta fram forbattringsforslag samt att
infora forbéttringen.

Situationsanpassning &r, precis som Goldkuhl och Rostlinger framhaller,
en del av forandringsarbetet i organi sationen.

Vid situationsanpassning, liksom vid arbete med FA/SIM, maste man
forst, i syfte att hjalpa verksamheten, ta reda pa vad problemen &r. Det
som skiljer arbetet i FA/SIM och situationsanpassning &t &r att det vid en
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situati onsanpassning redan finns en modell, exempelvis CMMI, med
forbattringsforslag att tillga. Det man maste avgoravid en situations-
anpassning ar dels nér det & modellen som har " vetorétt” och nér det ar
verksamheten som har det, se Figur 13.

. ERKSAMHET
Situations- M S

anpassning FOKUS J1C
MODELL

FA/SIM FOKUS > VERKSAMHET

Figur 13 Var jaimforelse mellan FA/SIM och situationsanpassning

Situationsanpassningen inkluderar att avgéraom de forslag som finnsi
modellen passar verksamheten. Man studerar relationen mellan egenska-
per hos verksamhet och sadana som framhalls som idealai modellen.
Verksamheten kan ha processer som modellen inte tar hansyn till och vice
versa.

| FA/SIM &r det dltid verksamheten i fokus, vid situationsanpassning &r
det ett vaxelspel mellan verksamhetens behov och modellkomponenter.
Dettavaxelspel har ofta definierats som " sunt fornuft” och beskriver vad
detta sunda fornuft kan innebéra.

Vi studerade bade verksamhet och modell vilket & en paraldll till forand-
ringsarbete med hjélp av FA/SIM. Metoden syftar till att, i en verksam-
het, efter de omstandigheter som rader i situationen, forsoka finna pro-
blem i verksamheten for att kunna atgarda dem pa ett sa bra sétt som
mojligt. Detta ser vi ocksa som ett tillvagagangssétt for situati onsan-
passning.

Vi menar att situationsanpassning motsvarar FA/SIMs forsta steg: att se
hur en modell kan anvandas for att organi sationen béttre ska uppfylla sina
mal. FA/SIM &r i varadgon &r ett braramverk att anvandasig av for att
uppméarksamma vilka faktorer som &r viktiga vid situationsanpassning,
likaval som forandringsanalys.
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6.4 ARGUMENT FOR SITUATIONSANPASSNING

Fitzgerald framhaller att systemutvecklare alltid gor anpassningar i de
metoder de anvander (4.2.1). Dettaleder till tva problem:

* Hur vet vi att systemutvecklarna gor anpassningar av metoden
som underl&ttar uppnaendet av organi sationens mal ?

« Omtvametodanvandare i samma situation gor olika anpass-
ningar av en metod, kommer de inte langre att realiseraen
gemensam process, eftersom deras arbetssétt nu skiljer sig at.

Vi anser att dessa problem kan lindras genom att organisationen tar till
sig en situationsanpassning av CMMI.

Det forsta problemet lindras genom att krympa det ”onda” glappet (6.3.1),
vilket ju & en av avsikterna med situationsanpassning. Vi menar att om
detta avstand &r litet blir den enskilde systemutvecklarens behov av att
anpassa modellen mindre. Aven det andra problemet underl&ttas av en
situationsanpassning, eftersom de bada metodanvandarnas anpassningar
borde bli mindre olika.
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7 SLUTSATSER

[ detta kapitel presenteras de slutsatser vi dragit utifran var analys av
fallstudie och teori.

7.1 SVARIGHETER OCH RAD

Vilka svarigheter finns vid situationsanpassning av CMMI och vad bor en
systemutvecklande organisation som vill anvinda CMMI tinka pa?

En grundl&dggande svarighet med anvandning av CMMI, som vi funnit i
var falstudie, ar att specialister ofta har problem att samordna sitt arbets-
sétt i systemutvecklingsprocessen, vilket komplicerar CMMIs krav paen
gemensam process. Anstédlldas installning till metodik och forbéttrings-
arbete maste beaktas av den organisation som vill borja anvéanda CMMI.

Stora organisationer behover likva en rudimentér bas av metodik, som
anvands, for att kunna etablera goda forutsattningar for gemensamt
arbetssétt och uppnd CMM s formagenivatva. Problemet &r att det inte
finns négra rekommendationer i CMM I for dettaforran i formagenivatre.
Det kan bli en hog troskel att kliva 6ver for en organisation innan man ser
sparen av CMMI.

Utan en rudimentér metodikbas kan organisationer av den typ vi under-
sokt ha svart att dranyttaav att féljaCMMI. CMMI beskrivsinte sa
detaljerat eller verksamhetsspecifikt att den 1&ttvindigt kan anvéndas som
stod i det dagliga arbetet.

Dokumentationen av CMMI & omfattande och kan vara svar att tatill
sig. Den som arbetar med CMM | maste acceptera att forstaelsen till en
borjan &r bristfalig. Det konkreta arbetet med modellen 6kar forstael sen
bade for rekommendationernai CMMI och vad dessa innebar for den
egna organisationen.

CMMI fér inte bli ett alvandamal i forbéttringsarbetet. Processforbétt-
ringen maste stai fokus och processforbéttringen maste alltid strava efter
verksamhetens mal. Det kan mycket va vara béttre att bearbeta de prob-
lem som finns innan man tar sig an CMMI.

| arbete med CMM I maste bade modell och verksamhetens nuvarande
arbetssétt granskas och ifragaséttas. Modellen &r resultatet av en omfatt-
ande méngd antaganden och prioriteringar som kanske inte &r riktigai
den lokala situationen. Det &r viktigt att inte haen 6vertro pa modellens
formaga att forandra organi sationen.
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Vi ar dvertygade om att en organisation av den typ vi undersokt kommer
att gynnas av att efterstrava formagenivatvaoch trei CMMI. Nivafyra
och fem &r inte lika gdvklara och organisationen bor noga 6vervaga for
varje processomrade om det &r relevant och ekonomiskt forsvarbart att
forsoka efterstrava dessa forbéttringar. Det kan ocksd varanog sa svart att
bibehdlla formagenivatrei en process.

I ntegrationen av processomradenai CMMI forsvarar ett gradvis anam-
mande av modellen. Det ar darfor viktigt att noga kartlagga vilka pro-
cessomraden utgdr beroenden till det processomrade organisationen vill
forbattra

Situationsanpassning bor i forsta hand gdras av manniskor som har stor
erfarenhet av situationen, i form av organisationens struktur, processer,
omvarld och mal.

7.2 CMMIS BIDRAG

Hur kan CMMI bidra till arbetet med att forbdittra delprocesser i system-
utvecklingsprocessen?

CMMI kan anvandas som ett diagnosverktyg som kan bidra med forsta-
else av svagheter man kan finnai organisationen. Bruket av CMMI kan
hjélpa en organisation att belysa brister i verksamhetens befintliga pro-
cesser och visa pa forbéttringar.

I ntegrationen av CMM s processomraden ger mojlighet att spara bade
orsaker till och konsekvenser av ett svagt processomrade. Nar ett process-
omrade &r svagt, kan en organisation med hjalp av CMMI hérleda orsaker
till svagheten i processomradet till ett annat, relaterat, processomrade. Pa
samma satt kan CMMI anvandas for att peka ut processomraden som ris-
kerar att ge daligt resultat som en konsekvens av svagheter i det under-
sokta processomradet.

M ogna organisationer, som den vi undersokt, kommer redan att ha
atminstone delvis fastsd agna processer. For dessa kan CMM I vara ett
referensverk; en samling tips, om man savill.

CMMI kan anvandas for att utvardera resultatet av forbéattringsarbete.

En verksamhetsomfattande introduktion av en processforbéttringsmodell
som CMMI kan tjanatill att hdja den allmanna medvetenheten om for-
tjansterna av forbéttringsarbete.
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8 AVSLUTANDE REFLEKTIONER

Sjdlva arbetet med en uppsats dr forknippat med olika ldrdomar, inte
bara om dmnet i fraga. Vi kommer i detta kapitel summera vara tankar
kring arbetet med denna uppsats, savdl negativa som positiva.

8.1 METODREFLEKTIONER

De arenor som varit osstill storst nytta har varit ” fikabordsdiskussioner”
och "korridorssnack” vid vilkavi forsokt tafasta paexplicit uttryckta
problem. Till en borjan var det svart att fa kontakt med klienterna, men vi
blev snart bekanta med dem och forstod sd smaningom vem som gjorde
vad. Var upplevelse ar att vi, som studenter, har behandlats som noviser
men anda med respekt.

Vid intervjuerna har vi altid deltagit tillsammans, likasa vid bearbetning-
en av vara anteckningar. Det visade sig att vi inte altid hade uppfattat
informati onen pd samma sétt varvid vi antingen gick tillbakatill klienten,
alternativt ignorerade informationen i de fall dar vi ansag att den trots alt
|&g utanfor det omrade vi undersokte.

Pilotintervjuerna har varit av stort véarde. Som vi ser det hade det varit
mycket svart att fainsyn i organisationen utan dem. De har ocksa hjél pt
oss att fanya uppslag till fragor och insikt i vem fragorna skulle stéllas
till.

Véara 6ppna djupintervjuer har genererat mycket information, pa bade gott
och ont. Intervjuerna har gjort att vi tycker oss hafétt en god bild av situ-
ationen. Det som har varit problematiskt &r att intervjuernagivit oss éver-
gripande information och da framfor allt om organisationens problem.
Detta har medfort att bearbetandet av informationen har férsvarats och vi
har fatt rannsaka oss noga for att inte dra for langtgadende slutsatser om
det som sagts. Vi kan inte heller uttalaossi detalj hur organisationen
arbetar, nagot som forsvarade analysen av vart underlag utifran CMMI.,

Vid sdvél observationer som intervjuer har klienterna visat oss stort for-
troende och varit mycket fortroliga. Detta ser vi som en bekraftelse att var
ansats har varit osstill stoéd och hjélp i fallstudien. Syftet med aktions-
forskning &r att klient och forskare tillsammans férsoker |6sa problem,
nagot vi ocksa understrukit for klienterna.

Ingen av de klienter vi djupintervjuade motsade sig redovisning av deras
namn och vad som framkommit i intervjuerna. Vi valde trots detta att
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sammanstélla underlaget till en anonym framstélIning. Karnan anser vi
varavad som sagts, inte av vem. Vi anser att den extra sparbarhet en
personknuten framstallning ger inte uppvager riskerna forknippade med
att ange vem som sagt vad.

Hartman papekar att det & en tidsddande 6vning att bedriva deltagande
observation (Hartman, 1998), nagot som vi haller med om. Inte nog med
att det &r tidsddande, intressant information kom ocksai vagor. Vi upp-
levdeibland att vi kanske inte fatt ut sd mycket information i forhallande
till den tid som observationernatog i ansprék. A andra sidan uppvags
detta av att vi ar dvertygade om att vi lyckats faen god insyn i verksam-
heten pa BSC-noden, mycket tack vare att vi befunnit ossi verksamheten
och kunnat observeraden. Vi anser att detta verifieras av att klienterna
har k&nt igen den problembild vi har presenterat, samt att de forbattrings-
forslag vi lagt fram ansetts vara av vérde for organi sationen.

Det har ocksa tagit mycket tid att foraloggboken och ibland har vi fétt
prioritera bort dokumentering till forman for intervjuer och uppsatsskriv-
ning. Detta har sdledes medfort att information fran observationer har
fallit bort och inte kunnat anvandas.

Det kélImaterial vi har tagit del av har varit omfattande men har huvud-
sakligen anvants for att vi skulle fa djupare forstaelse och insyni, av kli-
enterna, beskrivna fenomen. Kallmaterialet har darfor utgjort ett stort stod
i vart arbete, men vi har inte sokt efter problem i verksamheten via det.

Fran borjan tyckte vi inte att det var sa svart att forhalla sig objektiv, men
efterhand som vi larde k&nna klienterna och situationen visade det sig bli
nagot svarare. Semestern blev pa sa sétt den avkylningsperiod som
Lundahl och Skarvad beskriver.

Fleraklienter antydde mot slutet av var fallstudie att var nérvaro haft en

terapeutisk verkan. Klienterna hade blivit horda och fatt en mojlighet att
reflektera Gver sitt eget arbete. Vi tror inte att var néarvaro hade givit lika
bradylik effekt om vi kommit farande med CMMI i hdgsta hugg.

Vér enda teoretiska forankring i analysen av empirins problemstallningar
var att anvanda affinitetsdiagram. Efter hand insag vi att vi i hog grad
faktiskt anvant oss storadelar av FA/SIM, vilket visar paen blind flack i
var forforstaelse. Systemvetarprogrammet i Linkoping har starkt influe-
rats av Goran Goldkuhlsideéer, daribland FA/SIM. Med facit i hand, kan
vi konstatera att metoden varit till stod for oss, fast vi inte klart insag att
vi anvénde den.
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8.2 LARDOMAR FRAN AKTIONSFORSKNING

Checkland framhaller att en aktionsforskningsansatsen skatillatas ge
kunskap bade om fenomentet for foskningen och om sjalva kunskaps-
bildningen (se 2.2.2, 2.4.2). Sjalva aktionsforskningsansatsen har varit
central, och problematisk, i var kunskapsbildning och fortjanar darfor ett
eget avsnitt.

Aktionsforskningsansatsen ar svar. Nar vi borjade nystai den litteratur
som finns, for att forsoka bilda oss en uppfattning om vad aktionsforsk-
ning innebér, tyckte vi forst att det var ett narmast ouppnaeligt ideal dar
forskaren deltar i klienternas arbetsuppgifter och samtidigt forskar pa
bade arbetsuppgifter och sina medarbetare. De flesta av projektkontorets
medlemmar hade mer &n tio ars arbete. Vad skulle vi kunnatillféra?
@ystein Spjelkavik menar att det ar 6nskvart att ha klienter som medfors-
kare. Hur intresserar man manniskor som arbetar i skuggan av en anstor-
mande deadline (RFA 2 juli; se 5.5.2) for langsiktigt forbattringsarbete?
Nér vi sedan tog del av Gummesson (1985) och Kock et al. (2001) tyck-
tes all forskning kunna kallas aktionsforskning, sarskilt om man istéllet
anvander Kock et als term "kollaborativ forskning".

Trots inledande gjdvrannsakan kan vi konstatera att det ar |&ttare sagt an
gjort att redovisa sin forforstael se, vilket exemplifieras av att FA/SIM
visade sig vara en central del av kunskapen vi anvande for att genomfora
fallstudien.

Lundahl och Skérvad menar att aktionsforskning innebér att forskaren blir
del en en grupp och géalv deltager i att |6sa gruppens problem (2.1). Vi
anser att vi har lyckats med detta. Vi har férsokt finna en balans mellan
forskningssféar och praktiksfar, dar vi prioriterat nérvaro och diskussion i
praktiksfaren framfor delaktighet i klienternas arbetsuppgifter.

Denna balans gjorde det centralt att skaffa sig klienternas fortroende, sa
att vi redan tidigt kunde stélla relevanta, och méjligen kansliga, fragor
och fa givande svar, ndgot den litteratur om aktionsforskning talar ganska
lite om. Klienterna beréttade emellertid 6ppenhjartigt och oférskénande
om sitt dagliga arbete och gav oss sdllan anledning att tro att de medvetet
forsokte forvrida bilden.

Klienterna kommenterade att de tyckte att vi varit initiativrika och varit
foredomligt uppsokande i vart arbetssétt.

Klienterna pa BSC-noden férundrades énda inte sa mycket dver vart
arbetssétt. De ser manga "ex-jobbare" passera deras avdelning och jam-
forde ibland hur vi arbetade med tidigare "ex-jobbares” insatser. Kanske
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ar det sa att vart arbetssétt i praktiken inte skiljer sa mycket fran andra
unga forskares? Kanske ligger skillnaden snararei att vi 6ppet redovisar
en ansats som stammer dverens med det arbetssatt som manga av de som
forskat pa BSC-noden anvander, men vars implikationer de, till skillnad
fran oss, inte tydligt redovisar.

8.3 SAMMANFATTANDE REFLEKTION

Vér uppsats handlar om att forsoka skapa forutsattningar for att anvanda
CMMI paett strukturerat sétt i forbéttringsarbetet och med detta anser vi
att vi lyckats. Medan situationsanpassning kan utredas vasentligt utforli-
gare 8n vad denna uppsats tar sig an, hoppas vi att vi kan bidratill att
stérka begreppets stdllning som en central del av férandringsanalys och
forbattringsarbete.

Vi hoppas ocksa att, med denna uppsats, kunna bidragit till att sprida
kunskap om CMMI och hur denna modell kan anvéndas. Vi anser att
synen pa CMMI domineras av ett utvarderingscentrerade perspektiv. Vi
hoppas att denna uppsats ska bidratill att bryta detta perspektiv.

Vi uppmanar fler forskare att beténka aktionsforskningsansatsen. Medan
ansatsen kraver en hel del arbete, ar vi Overtygade om att den ger en god
bild av forhallandet mellan forskare och de manniskor som ofrankom-

ligen utgor en central del av fenomenet i samhdllsvetenskaplig forskning.
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A. INTERVJUFRAGOR

Fragor till Kristina Allgurén, intervju utford 2001-06-07

1
2.

o0 A®

8.

9.

Vad ar din bakgrund?

Stammer det att du var del projektledare pa designkontoret for inkrement 2,
numera standin for Greger, blivande sektionschef?

Du har kommit tillbaka fran mammaledighet i april?

Var dumedi R9 innan du gick pd mammaledighet?

Hur har du deltagit i projektdvervakning och styrning i R9?

(Under forutséttning att hon agnat sig & PMC) Vad brukar du titta pa for att fa
grepp pa den verksamhet du ansvarar for? Finns det dverhuvudtaget en
projektplan som gar att anvanda for évervakning och styrning?

Har du upplevt ndgra specifika problem nér det galler att uppfyllaen projektplan?
| safall vilka?

Finns det ndgra nyckelfaktorer som, om de 6vervakas och foljs upp, ger en god
forsdkran om att projektet kommer att uppfylla projektplanen?

Hur kan de hjépatill?

Fragor till Greger Hoglund, intervju utford 2001-06-12

1
2.
3.

4.

NP M| © 0N

ar®

Vad & din funktion? Vad innebar den att du gor — beskriv ditt arbete.

Hur har featurebaserad systemutveckling paverkat systemutvecklingsarbetet?
Tacks allt arbete med produkten in av features, eller finns det arbete som gérs med
produkten, men som inte direkt ror en feature och i safall, hur hanteras detta?
Som vi har forstétt det anvands PROPS inom den hér verksamheten. Anvander ni
PROPS (retorik & praktik)? Hur tycker du att PROPS hjalper dig? Saknas nagot
(Tacker PROPS in de behov som finnsi systemutvecklingsprocessen ndr man
arbetar featureorienterat?)

Vad innebér projektévervakning och —styrning for dig? Vilken typ av information
lagger du vikt vid for att fa grepp om hur projektet foljer plan? Finns det nagra
nyckelfaktorer man kan styra efter? Finns det nagra problem som &erkommer vid
overvakningen av projekt? Hur &r det att fa fortlopande och aktuell Gverblick?
Hur hanteras risker? Dvs sddant som kan &ventyra projektet?

Hur utvérderas projekt i efterhand?

Vad gors med den informationen? Vad anser du om det?

Kan vi fa namn pa nadgon med produktansvar att intervjua?

ragor till Ann-Charlotte Torstensson, intervju utford 2001-06-14

Vad & din bakgrund? Vad gor du nu? Ar du linje eller projekt?

Vad innebér din standardprojektmall? Vad innebér ditt jobb med
assignmentspecar? Kan man méata pa dem?

Hur gér projektovervakning och styrning till?

Finns det processer (beskrivningar) som técker in projektovervakning? Vilka?
Har du deltagit i projektdvervakning och styrningi R9? Vad har
projektovervakning och styrning resulterat i? Vad far man for bild av projektet?
Har underlaget kunnat anvandas for styrning av projektet? Hur har styrningen sett
ut? Hur har det fungerat i R9?

Finns det ndgra nyckelfaktorer som, om de 6vervakas och foljs upp, ger en god
forsékran om att projektet kommer att uppfylla projektplanen? Hur kan de hjdlpa
till?
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8. Anvander ni PROPS (retorik & praktik)? Hur? Saknas nagot (Tacker PROPS in de
behov som finnsi systemutvecklingsprocessen ndr man arbetar featureorienterat)?

Fragor till Paul Russel, intervju utford 2001-06-18

1
2.
3.
4,
5
6.
7

8.

Vad ar din bakgrund, vilken examen t.ex.?

Vad &r dina uppgifter i R9? Oversiktligt, helhet, arbetsbeskrivning.

Vilken information sammanstéller du? Ge exempel! Vilken information
rapporterar du och till vem? Exempel! Hur tas informationen tillvara?

Vad upplever du ar problematiskt med informationsinsamling och rapportering?

. Hur gor du for att fa en samlad bild av projektets fortskridande och av kvaliteten

pa arbetet?
Hur anvénds informationen du tillhandahaller for styrning?

. Vad upplever du ar problematiskt med styrningen?

Allmant: hur upplever du informationsfldet i BSC-noden? Vet du vem du ska
vandadig till?

Fragor till Lars Olmén, intervju utford 2001-06-18

1.
2.
3.

4.

No g

10.

Vad & din bakgrund, vilken examen t.ex.?

Vad & dina uppgifter i R9? Oversiktligt, helhet, arbetsbeskrivning.

Vad &r inkrement 2b och vad har hant med det? Varfor séger man att det nu bara
finns tva inkrement?

Hur gor du for att fa en samlad bild av projektets fortskridande och av kvaliteten
pa arbetet?

Hur styr du delprojektet —vad gar du pa?

Vad upplever du & problematiskt med styrningen?

Finns det ndgon information som du skulle vilja styra pa men som du inte far/har
svart att fa?

Vilken information sammanstéller du? Ge exempel! Vilken information
rapporterar du och till vem? Exempel! Hur tas informationen tillvara?

Vad upplever du &r problematiskt med informationsinsamling och rapportering?
Allmant: hur upplever du informationsflodet i BSC-noden? Vet du vem du ska
vandadig till?

Fragor till Marja Ward, intervju utford 2001-06-20

1.

wnN

N O

©

Vad ar din bakgrund, vilken examen t.ex.?

Vi har forstétt att du & CM-ansvarig for den del av R9 som ligger padin
avdelning. Vad innebéar det?

Vad & dina arbetsuppgifter i R9? Oversiktligt, helhet, arbetsbeskrivning.

Vad har du for tidigare erfarenheter av CM-arbete — med tanke pa featurebaserad
utveckling, finns det négra skillnader i dem om du jamfér med CM-arbetet i R9?
Hur bidrar du till évervakningen av projektet:

Vilken information sammanstéler du? Ge exempel!

Vilken information rapporterar du och till vem? Exempel!

Hur tas informationen tillvara?

Vad upplever du & problematiskt med informationsinsamling och rapportering?
Finns det ndgot som du anser borde rapporteras men som € gors idag?

Skulle du vilja goéra nagon forandring angédende vem som rapporterar vad? Mellan
de olika nivaernai projektet t.ex.

Finns det ndgot som projektkontoret (BSC-noden) skulle ha anvandning for av det
du kan rapportera?
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10. Hur gor du for att fa en samlad bild av projektets fortskridande och av kvaliteten

11.

pa arbetet?
Allmant: hur upplever du informationsflodet i BSC-noden? Vet du vem du ska
vandadig till?

Fragor till Ove Johansson, intervju utférd 2001-06-20

1
2.
3.

4
5.
6

Vad ar din bakgrund, vilken examen t.ex.?

Vad & dina uppgifter i R9? Oversiktligt, helhet, arbetsbeskrivning.

Hur gor du for att fa en samlad bild av projektets fortskridande och av kvaliteten
pa arbetet?

. Hur styr du delprojektet — vad gar du pa?

Vad upplever du & problematiskt med styrningen?

. Finns det ndgon information som du skulle vilja styra pa men som du inte far/har

svart att fa?

Vilken information sammanstéller du? Ge exempel! Vilken information
rapporterar du och till vem? Exempel! Hur tas informationen tillvara?

Vad upplever du ar problematiskt med informationsinsamling och rapportering?
Allmant: hur upplever du informationsfldet i BSC-noden? Vet du vem du ska
vandadig till?

Fragor till Mats Eriksson, intervju utford 2001-06-21

=R © w

11.

Vad &r din bakgrund, vilken examen t.ex.?
Vad innebar dina uppgifter i R8? Oversiktligt, helhet, arbetsbeskrivning.
Hur gor du for att fa en samlad bild av ett projekts fortskridande och av kvaliteten
pa arbetet?
Hur styr du delprojektet —vad gar du pa?
Vad upplever du & problematiskt med styrningen?
Finns det ndgon information som du skulle vilja styra pa men som du inte far/har
svart att fa?
Vilken information sammanstéller du? Ge exempel! Vilken information
rapporterar du och till vem? Exempel! Hur tas informationen tillvara?
Vad upplever du &r problematiskt med informationsinsamling och rapportering?
Vilken styrinformation vill du ha som projektledare?

. Har du nagon uppfattning om situationen i R9? Bra/daligt — idéer och forslag.
Allmant: hur upplever du informationsflodet i BSC-noden? Vet du vem du ska
vandadig till?
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11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
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B. PROBLEMLISTA
kraven pa R9 har aldrig sammanfattats ordentligt
svart att uppskatta antal IP-timmar
antal konsumerade timmar visar dock inte pa hur det star till med progressen
Daliga pa att se vilken kvalité det &r pa [ip-Jtimmarna som konsumerats
milestones ger ej helhetsgrepp, galler inte projektet i sin helhet
progressrapportering, subjektiv avrapportering, inaktuell information
reaktivt arbete istallet for proaktiv PROPS-anvandning

man vet inte var man &r i férhallande till leverans, vill ju veta det tidigare dn dagen
fére

Featureteamledarna vet nog var de & men har bara koll inom sitt designkontor

teknikerna tycker att de har koll och det &ar svart att fa dem att inse véardet av allt
rapporteringsarbete

organisationen &r dalig pa att ta in information som faktiskt ges

information som ges férvaltas inte vilket lett till att designkontoren tréttnar pa att
informera

Den vésentliga informationen [...] drunknar i den enorma méngden information

nyckelfaktor som inte langre utnyttjas, [...] mata effektiviteten i projektet [...] jamfor[a]

antalet atgangna timmar i forhallande till planerade timmar och uppnadda mal i
framatskridandet

Overlag svart att ta tillvara den kunskap som finns inom andra delar av
organisationen. "not invented here.”

Oklar ansvarsfordelning mellan designkontor — vad &r samansvar, vad &r
featureansvar; FBD ger konsekvenser i form av ett patvingat integrerat arbetssatt

I R9 har [utrymme fér &ndringar i designbasen] &tits upp av tillkommande krav och
omplanering

Detaljerad planering med beroenden pa featureniva gor att spelrummet minskat
(kraver mer koordinering och planering) for utvecklarna

Inkrementen maste lasas. Krav pa nya features ska stéllas pa nésta olasta
inkrement. Detta har inte riktigt skett nu.

vissa arbetsmoment kan vara langa och ddrmed svara att uppskatta (Vettig plan?)
underbemanning

geografiska spridningen av featureteamen kréver mycket samordning
Designkontor har inte bara insyn och paverkan i "sina” features utan &ven i andras.
Pa grund av distributionen av uppgifter blir det mycket inspektioner.

spindelteamen férsvarade rapporteringen och minskade véardet av dem

Svart att styra av featureteamen utlokaliserade uppgifter.
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27.

28.

29.

30.

31.

32.
33.
34.
35.
36.

37.

38.

39.
40.

41.

42.

43.

44.
45.
46.

47.

48.

49.
0.
51.

man kunde pilotat mer; “det &r en jattegrej att fa en organisation att dndra
arbetssétt.”

manga i kdrnan (informella makthéllare) i R9 som inte alls var évertygade om FBDs
fortréafflighet

ansvaret for arbetsséttet gick éver till linjen och de skulle ansvara for
vidareutveckling och férfining [...] Linjen som har ansvar fér det mer langsiktiga
arbetet har inget folk kvar till det

diffust i R9 vad projektledarrollen innebéar

kénner att ibland &r projektledaren och inkrementledarna inne och klampar pa
varandras ansvarsomraden

rollerna inte &r klart definierade

medfért problem bade rapporteringsméssigt och ledningsméssigt
problem att de har s& manga styrfor[a]

kan bero pa att man inte tagit upp vad som ska tas upp pa olika for[a]

alldeles fér mycket information och det &r hopplést att aggregera ihop den samt att
den hinner bli inaktuell

[featureteamen] &lskar att prata om detaljer... men detta kan ocksa bero pa att de
inte fatt nagon information om vad det egentligen r som &r relevant att rapportera

myntat i R9 &r att inte méta pa dokument utan pa kod pa dump — "da kan vi ticka av’.
Detta har dock inte slagit igenom helt

en tendens till att rapportera det som faktiskt ingar i det dagliga operativa arbetet

intressant &r ju huruvida man féljer planen eller inte, vilka risker och problem som
finns, samt vilka atgarder man vidtagit for att atgérda dem

mycket planer men inte nagot strukturerat arbetssétt —upplever lite oordning i
planerna

saknar &r en 6vergripande plan att styra efter [...] de &r visserligen informationsrika
men leder till att det &r svart att fa en 6vergripande bild

av R9 &r att det borde gjorts en béttre plan fran bérjan [...] med bra férberedelser
kortar man tiden

problem med scorecards — inte likadana. Skall vara enkla.
det &r alldeles fér mycket information

Dalig styrning leder till att man bara 6vervakar och det &r inte bra att hamna i vad
som kallas "6vervakningsmode” effersom styrningen uteblir

“en del behéver inte skriva, de hérs dnda”. [...] icke-auktoritdra kommer och ber om
hjélp fér att géra sig hérda och atlydda

man pratar mycket om processer men att det ocksa manga ganger stannar vid det —
prat

att det finns mycket bra saker men att de inte tas tillvara
Folk &ar fér upptagna och har fér mycket att géra.
Arbetsséttet i R9 ar helt nytt. (otillrdckliga férberedelser infér inférandet)
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52.

53.

54.

55.

56.
57.
58.
59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.
66.

67.

68.

69.

De hade inga processer och ingen metodik nédr de bérjade.

FBD har inneburit enormt mycket koordination: fa har férstatt hur mycket
koordination som krévs i R9; kan man inte géra “sitt” arbete pa egen hand — man &r i
véldigt hég grad beroende av andra

har fatt "hitta pa ” mycket under tiden. Ett exempel &r att man bytte lagringsstélle fér
dokumentation och det har t.o.m. blivit sa att folk undviker det.

Aven inférandet av ClearCase har varit krangligt; verktyget &r inte helt lattanvént.
Designkontoret har fatt préva sig fram.

problem med metodiken
processbeskrivningar preliminéra. svart att veta vilken version som éar aktuell
DocStore &r nytt och inte riktigt bekant och har ingen riktigt bra sékfunktion.

tidsnéden gér att beslut inte alltid hinner fattas. Ibland arbetar man med saker som
inte beslutats ordentligt. Ibland har det varit sena beslut, man har ockséa jobbat efter
diffusa beslut som inte klubbats ordentligt. &ndringar har inférts i teorin men inte fatt
genomslag i praktiken. Ett stort individuellt ansvar fér att ta reda pa hur saker och
ting ligger till

featureansvarets inneb6rd &r diffus:ar ansvarig for att sékerstélla resurallokeringen
till en distribuerad featureutveckling? Hur langt ska man behéva kolla att ett annat
kontor gjort sitt?

ocksa mycket som man far halla i huvudet

“ibland vet man inte var man ska fraga” bra om det fanns nagon som var
informationsansvarig i projektet.

Ansvaret fér informationen ligger som det &r mycket pa var och en. Saknas policy
som uttrycker det faktum att alla faktiskt arbetar mot samma mal [...] ibland verkar
det inte som om folk ténker sa; géller ocksa mellan designkontoren

mycket administration vilket inte réner sa stort intresse fér andra
Brandslackning

Featureteamen visar sig ligga i tva organisatoriska strak och har alltsa krav pa sig
fran tva hall. En problem &r att ansvarsférdelningen mellan delprojektledare och
featureteamledare &r otydlig. Delprojektledare vill prioritera mellan features pa sitt
kontor, featureteamledare vill prioritera mellan olika geografiska orter. Detta
resulterar i att sjdlva teamet kan fa motstridiga direktiv.

delprojektledare och featureteamledare rapporterar till inkrementledaren leder ibland
till dubbelarbete.

Sjélvklart férséker man I6sa problemen internt innan man “skickar dem vidare”. (Vi
undrar: Hur langt tid tar det fran det att problemet uppstar tills det att det kommer till
en instans dér det kan I6sas? Hade nésta instans kunnat I6sa problemet enklare om
de fatt en "early warning” medan den interna I6sningen pagick?)

Problem i R9: arbetat ldnge med att fa fram en tidsplan; inkrement 3 har blivit mycket
omfattande, med manga krav att ta hdnsyn till. enormt koordineringsarbete; Ansvaret
for en feature innebér mycket avrapportering, sérskilt om ansvaret inkluderar ett
spindelteam
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70.
71.

72.

73.
74.
75.
76.

77.

78.

79.

80.

81.
82.
83.

84.

85.

86.
87.
88.
89.

90.

Problem angaende PMC: BSC-noden ér véldigt fokuserade pa features
inte alltid som projektledningen kommer ihag att folja upp uppdateringar i nagot block
utanfor ramen for sina feature-ataganden

informella kéllor har stor betydelse; X lutar sig mycket mot dem. kunde med hjélp av
sina informella kéllor veta hur progressen i projektet verkligen var; svart for ansvariga
att fa korrekt, aktuell och tillférlitlig information, svart fér ansvariga att visa hur det
verkligen ligger till; Officiell information forskdnad; organisationen i form av
designkontor och BSC véldigt personberoende

projektévervakning och styring i R9 kompliceras av att projektet ar sa stort
for lite folk att tillga
planeringen inte fardig, trots att arbetet startat

trycks inte pa att processerna utvecklingen ska félja ska vara fardiga fér anvédndning
vid ett visst datum, ingen piskar processutvecklare att bli fardiga i tid

Ett exempel dr ClearCase, som visst ska vara bra, men det &r betydligt farre som
kan det &n som faktiskt behéver kunna det.

Organisatoriskt stéttar man inte att man arbetar mot samma mal med samma
forutséattningar: de olika bolagen é&r olika, fungerar olika och har olika processer.
Ytterligare orsaker till att alla inte arbetar mot samma mal ar t.ex. bonussystem,
bolagisering.

nog rader béttre ordning i projektet &n vad som syns [...], beror mycket pa att det
finns erfarna ménniskor som har "ordningen i huvudet”

man hér far véaldigt mycket information, fragan &r dock om det &r rétt information, om
den kommer folk till del pa rétt sétt och sist men inte minst; mycket information
presenteras men i regel bara bérjan — inte de konsekvenser som informationen
kommer att ge.

det som ofta skrivs ner inte fértéljer hela sanningen
forr da skrev man specar och preciserade uppgiften, detta ar idag inte majligt

ju fler nya forutsattningar ett projekt har (hardvara, programsprak, verktyg, metodik,
personal) dessto storre ar risken att projektet férsenas/-dyras

Vore dnskvart med en mer aktiv linje men X &r tveksam till att projekten vill slappa in
dem

Det kanske é&r sa att linjen inte riktigt kan félja med och stétta p.g.a. att de helt enkelt
inte far.

Det &r svart att visa laget i ett projekt med all den information som finns att tillga.
Det vore bra om alla rapporterade pa ett visst sétt
bedbémning och vérdering baseras pa kansla eftersom det mesta ar subjektivt

| teorin ska det finnas milstenar i projektplanerna pa (atminstone) tre nivaer i
projektet, pa projektniva, inkrementniva och pa featureteamniva. Det finns milstenar
pa featureteamniva men teamen har aldrig varit sérskilt bra pa att rapportera dem.

Komplexiteten nér i planeringen av spindelblock &r en av de stérsta utmaningarna
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91.

92.

93.

94.

95.

96.
97.
98.

99.

100.
101.

102.
103.

104.
105.
106.
107.

108.

109.
110.
111.

Omplanering skapar problem pa inkrement och projektniva, milstenar pa projektniva
efterféljs inte nagot vidare

Checklistorna har inte anpassats till FBD men det arbetet pagar (Verifierar
kommentar om piskbrist i metodikutvecklingen)

Det ar en utmaning for projektet att anpassa sig efter mangden av kontinurerligt
forandrade releaseinnehall

X ser flera problem med att férséka fa en éverblick 6ver projektet: X saknar
erfarenhet; FBD-metodiken har haft enorm inverkan pa planering och
resurshanteringen; Standigt 6kande “resursproblem”

De stora féréndringarna i projektmedlemmar, projektets innehall och planering leder
till att folk tenderar att glomma bort det grundldggande; de é&r fér upptagna med
dagens problem fér att tdnka pa morgondagen eller ndsta vecka. Sadant som
uppenbart behévde goras i tidigare projekt har plétsligt blivit bortglémda.

X var trott pa policies, Vi arbetar inte sa.
Stor organisation

Oklara och olika besked - Pratade med tva anstéllda, bada nyfikna pa vad vi fatt
veta. Aven exempel pa informella informationsvagars nytta.

latt att missforsta varandra per mail
anstallda har svart att saga ifrdn om saker som de vet att de inte kommer att hinna

metod och processdokumentation skapade i "Ivory Tower” med tanke pa X
papekande hur val dokumentationen i organisationen fungerar, det ar nagot Ericsson
lagt vikt vid och har rutin pa.

Komplex organisation

Allman asikt att det finns for manga mal — tydligen har de 6vergripande malen, enligt
alla konstens regler, brutits ned for att vara konkreta nog att anvandas i respektive
sammanhang. Det olyckliga &r att [malen] blir s3 manga.

for mycket information p& en gang
malen ar for diffusa och ansvaret vilar pa en storre grupp manniskor
maltrétthet — manga mal, svart att géra nagot at dem

avrapporteringsrutin — de har en men den verkar inte vara anpassad till projektens
organisation

arbetet med CMM visade att CMM inte tackte deras arbetssatt pa ett bra satt —
tacksam ursakt? Valdigt manga havdar att CMM tappades bort av ledningen men
kan det inte ha varit sa att intresset var svalt och att ingen grat nar den férsvann i
omorganisationen?

Neddragningar
Alla verkar valdigt upptagna - verkar mest vara moten

processer som inte fungerar. Fungerar pa endera av tva satt: Dels kan det finnas
beskrivna processer som inte efterféljs och dels finns det processbeskrivningar som
inte &r fullstandiga och tydliga
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113.
114.

115.

116.
117.
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1109.
120.

121.

122.

123.

124.

125.

126.

enligt X anvander man sig av en pragmatisk tillampning dar man inte pa férhand har
tittat pa olika utfall och tillvagagangssatt. — men nar det galler riskanalys da, gors inte
den eller?

Arbetssatt, besluts- och kommunikationsvagar ar oklara.

varefter organisationen forandras sa blir folk vilsna — de vet helt enkelt inte med vem
de ska kommunicera - onddigt mycket tid gar at till att ge, fa och na information

| dagslaget har man t.ex. valdigt mycket méten men man lever inte som man lar —
ledningsgrupper med olika ansvar fattar beslut men deltagarna har sedan inte
mandat for att genomdriva de beslut man kommer fram till pA métena - enormt
problem da man infort det nya arbetssattet "featurebased development”

X ofta sager att det ar brist pa definierade roller och befogenheter.

ny effektivitetsmatning - syfte ar att granska ett projekt for att se var tidsatgangen gor
sig gallande - har denna méatning omaijliggjorts i och med neddragningar (men ar inte
det ett svepskal anda? Ar det kanske sa att de skulle kunna utféra dessa matningar
om de bara arbetade mer effektivt?)

RO - foérandrades forutsattningarna, marknaden andrades, att kraven pa produkten
andrades, projektledarantalet gick fran tre till tva till fyra till... ?!

Projekten langa

Overvakningen av projekt under gang ar bade svar och ogripbar med en mangd
information dock utan en samlad bild - mycket information, men ingen koll. Vid
projektgenomgangarna dras alla problemen upp, men det ar svart att veta hur
problemen ska prioriteras. Svart ocksa att veta vad man ska styra pa.

effektivitet och arbetstid - &gnas mycket mer tid till lunch, fikaraster och sist men inte
minst moten, &n vad som egentligen ar avtalat/nédvandigt - manga ganger drog ut
pa moten for att det &nda inte var nagon idé att ga till sitt kontor eftersom det anda
var for sent for att paborja nagot nytt arbete...

X menar att under 30 ar inom yrket sa har utvecklingsprocessen i princip inte andrats
— anmarkningsvart i sa fall att de har sddana problem med uppféljning och
Overvakning i R9 eftersom sjalva stommen torde vara tamligen lik vilken sys.utv.
situation som helst.

deltagarna i projekten kanske inte inser vikten av att effektivisera p.g.a. att projektets
framatskridande inte med onskvard tydlighet kan visas

CMM Light &r "lightad”/situationsanpassad pa sa vis att man endast pa ett
summariskt och dvergripande satt presenterar KPAerna vilket i sin tur for med sig ett
valdigt dvergripande synsatt i det att man granskar en organisation. "det var valdigt
mycket som skulle vara gront” CMM-arbetet av olika skal rann ut i sanden, gjordes
assessments men informationen togs inte tillvara, omorganisation har paverkat
CMM-arbetet negativt. Varje enhet gjorde sina sma tolkningar, blev listor med nagon
slags "6versattningsvarianter.”

storsta problemet pa BSC-noden: Ledningsgruppen vet inte vad som hander i projekt
och pa avdelningarna — vissa saker visste de men inte vad som var problem — inte
tid; oklart om vem som hade ansvaret. Kommunikation och méten funkade inte bra.

X menade att projekt huvudsakligen rapporterar de problem de inte vill/lkan moérka.
Rapporterar vad man tycker bor 6verrapporteras, "inte inne att rapportera problem”.
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141.

142.
143.
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145.

Rapportering for officiell. Man far som utomstaende helt enkelt den bild som tillats
visas.

SQUAD - mest att man kollar vilka dokument som tagits fram. Mycket papper och lite
verkstad, BSC-noden ar fixerad vid dokument och dokumentation: om processerna
utforts bra ar inte lika viktigt som att slutdokumentet féljer mallen.

resultaten ofta inte anvands och att problemen slatas 6ver
Produktenhetsfolket maste sdka efter problemen, inte bara lyssna pa projektledaren

svart att vara i projekt och fa saker férankrade (till stand forandringar) — man
syns/hors inte pa samma satt som en utomstaende

linjens ansvar att tillhandahalla och uppdatera arbetssatt/processbeskrivningar. C
tror inte att linjen tar detta ansvar

Vid pratade vidare med X och sammanfattningsvis tyckte X att inom BSC-noden
fanns foljande problem: mandat, méten, koncensus, dokument, linjens och PUs
engagenmang och s6kande efter problem, viljan att se problem hos
projektdeltagarna, stark tradition, virrig organisation

Tillampning av teorin. Problem: malet andrar sig, diffust i bérjan vad som ska goras,
delar laggs till och dras ifran, svart att satta bra milestones. Utan bra milestones ar
det svart att géra uppféljningar.

Varfor sa knas i borjan? begransade resurser for planering sa val som utférande,
turbulent marknad, stor tidspress. Enkelt att folja upp kostnader, svart att félja upp
nagot som inte ar dokumenterat i en plan.

Rapporteringen ar forvirrad och har lett till en stor administrativ 6verbyggnad, stérre
Overbyggnad for planering och rapportering

"Hela skrivbordet &r fullt av processer att férbéttra.” Om nagot ar
situationsanpasshning, borde det vara hur man infor forandringar.

Q-arbete lider av ett kroniskt problem: i daliga tider finns det inga pengar och i goda
tider bryr sig ingen.

Ericsson ar daliga pa att inféra forandringar. Man vet vad man ar daliga pa, men man
gor inget at det.

Det verkade finnas en enighet i att en stor del av problemet [med kvalitetsarbete] var
att forsoka fa med sig ledningen.

planering och struktur i R9 — asikten &r att den ar ratt rudimentér och 6vergripande
medan featureteamen har en mer detaljerad plan.

sitter med fem chefer dver sig men har inte s& mycket att géra med linjechefen
(stoder linjen for svag)

att projekten ar for stora och for omfattande trots att man férsokt dra ner pa dem

X tycker sig inte ha det detaljkunnande som behovs for att kunna gora ett riktigt bra
jobb

Inkrementeledare (i sedvanlig ordning verkar det vara) arg. Kommunikation som
leder till desinformation. Folk féljer inte de kommunikationsvéagar som bor féljas

Det hander en massa saker kring inkrementledaren som bade ligga inom dennes
omrade men som anda ligger utanfor det

10
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169.

rériga organiseringen av projektet i kombination med en inte helt solklar omgivande
organisation forvirrar och forsvarar

roller och ansvar borde klargoras battre

Fordelningen mellan linje och projekt verkar inte funka. Vi har ofta hort kommentarer
att linje lagger sig projektets arbete och vice versa.

REPLIR - verktygets utformning var markligt i att X som del av projektorganisationen
ska bestamma en massa detaljer i allokeringen som borde vara linjens uppgift

var bra pa att planera, men daliga pa att styra mot planen. Istéallet, menade X, later
de andra faktorer styra dem, framfor allt rykten

enkelt fick for mycket information/data om projektet och att man darfér kanske inte
visste riktigt vad som var relevant att styra efter

var svart att fa en helhetsbild av projektets tillstand

PROPS finns, men att fa refererar till modellen. Istallet sitter projektmedlemmarna
och funderar pa hur de ska ga tillvaga i den enskilda situationen

forsokt sla upp i PROPS for att visa nagon var det stod hur ansvarsférdelningen sag
ut vad galler allokering av resurser. Trots idogt letande hade X inte kunnat hitta
nagon tydlig beskrivning

undrade vem utvardering var — honom hade X aldrig traffat
de mycket séllan tog tillvara resultatet av de utvarderingar som gjordes

framholl med ironi att allt &r ju annorlunda nu, sa det finns inget att lara av vad som
hant innan

Utvarderingar gors, men resultatet anvands inte
X anser att BSC-noden inte har kontroll pa inflodet av kravférandringar.

PROPS upplevs som stor och &r inte det naturliga referensverk det borde vara om
det skall agera projektmodell.

Projektplaneringen anvands inte for att styra projektet. Istallet kommer andra faktorer
in (rykten) som matdata som ligger till grund for rykten.

scorecards. X forklarade att dessa implementerades i projektet. problemet att
designkontoren bara rapporterade pa det arbete de sjalva gjorde; arbete utfort av
andra designkontor (under kontorets featureansvar) foll ofta bort

Svarigheten ligger i att f& fram entydig information om projekt for att sedan, utifran
den, kunna Overvaka och styra verksamheten

BSS ibland ser BSC som en honsgard som inte har kontroll pa nagonting

att distribuerad feature design kan uppmuntra anekdotisk projektdvervakning
rivalitet mellan designkontoren som stér projektverksamheten

Varit inne och tittat pa progressrapporter — ger for mycket irrelevant information

kommunikationsproblem — trassel det kan bli nér inte relevant information ligger hos
ratt person

idag sker mycket av kommunikationen via mail och det verkar som om folk i
allmanhet, genom att skriva mail, avhandar sig saval information som ansvar
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170.

171.

172.

173.
174.

ar konstigt att man alltid ska behdva ga sa hogt upp for att f& nagon respons och
effekt

X trodde att detta skulle vara mer valdefinierat nar X kom som tamligen ny till
projektkontoret

tyckte inte om att linjen hade sa mycket inflytande pa verksamheten. X talade om
folk som "sprang runt och forsokte hjalpa till.” For det mesta gor de det av valvilja,
men de agerar pa information som de fatt i andra eller tredje hand. X har ocksa

problem med att linjecheferna fattar beslut som borde fattas av projektets ledning.

Det verkar inte finnas nagra bra rollbeskrivningar.

Dokumentationen fér FBD skjuter utredning av FBDs inverkan pa projektplaneringen
pa framtiden.
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C. CMM ULTRA LIGHT
Oversiktsbild ver CMM Ultra Light (DocStore, 1998).
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used as

UM UliaLigh BSC, Page 269 ERAZEmX U, Revk 101215

14



SITUATIONSANPASSNING —NARMANDET AV CMMI TILL EN PRAKTISK SITUATION

Ihe work o be subconiracied is defined and planned
according 1o  dovumented provedure.

The sefiware subcontracior is selected, based on an
evaluation of the subcontract bidders ability io
perform the work. aceording 1 a documented
procedire.

The contractuad agreement between the prime
contracior and the software subcontracior is used as
the basis for munaging the subcontract.

4 documented subcontractor's software development
plan is reviewed and approved by the prime
contractor.

Adovumented and approved subsoniracior's
software development plan is sed for tracking the
software activities und communivating status.

Changes to the software subcontractor's statement of
work, subcontract terms and conditions, and other
commitments are resolved according i a documented
procedure.

The prime contracior's management conducs
periodic status/conrdination reviews with the
subcontractor’s management,

Periodic technical reviews and interchanges are held
with the sofware subconiracior

Formal reviews o address the subconiractor's
software engineering accomplishments and results are
conducted at selected milestones according o
documented procedre.

The prime contractor’s software quality assurance
growp monitors the subcontractor's software quality
assurance activities according o & documented
procedure.
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The prime contractor's software configuration
management group monitors the subconiracior's
activities for software configuration management
according 1 « documented provedure.

The prime contractor conducts acceptance lesting as
part of the delivery of the subconiracior's software
products according (o  documented procedure.

Ihe software subconiracior's performance is
evaluated on  periodic basis. and the ev
reviewed with the subcontractor

MM UiraLig B, Page3(9) ERAZIESEX Uen R K 10981215
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