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Web projekter og nye projektmodeller

Af Hans Mikkelsen og Hans Enemark, PwC Consulting

Hans Mikkelsen er konsulent i projektmetodik, organisationsuadvikling og forandringsledelse,
tilknyttet PwC Consulting. Han har mange ars konsulenterfaring pa disse omrader og er
forfatter til flere bager og artikler om projektledelse Hans Enemark er Principal Consultant i
PwC Consulting og har igennem en arraekke arbejdet med projektledelse indenfor
systemudvikling, herunder internetlosninger. Han har veeret en af drivkraefterne i udviklingen
af "E-SPEED" som er firmaets metode til udvikling af internet-losninger. PwC Consulting er
nyt navn for tidligere PricewaterhouseCoopers Management Consultants.

Indledning

| kglvandet pa den hastigt voksende skare af web-udviklingsprojekter hgres der mange rab
om, at den klassiske projektmodel ikke er brugbar til web projekter, og n@drab om nye
modeller. Umiddelbart lader det til, at hovedargumentet er: "projekterne skal ga hurtigt”. Men
vi vil i denne artikel pege pa andre og maske mere veegtige grunde til at sege andre
projektmodeller.

"Projektmodel” som begreb

Med ordet "projektmodel” menes som regel model for projektets forlgb. | gennem tiderne har
systemudviklere praesenteret en raekke projektmodeller, der har hver deres styrker og
svagheder i forhold til det, de er sat i verden for at lgse. Vurderes modellernes egnethed i
forhold til weblgsninger kan man veere fristet til at konkludere, at ingen af dem er rigtig
velegnet. Men spgrgsmalet er, om det ikke er den snaevre opfattelse af "projektmodel”, der i
sig selv er en del af problemet.

| takt med at kompleksiteten i Igsningerne forgges, @ges ligeledes behovet for en
projektmodel, der favner bredere end selve forlgbet - eksempelvis etablering af
projektorganisationen, projektledelse og kompetencer. Selv den mest perfekte forlabsmodel
kommer til kort, hvis projektorganisationen er skruet forkert sammen og kompetencerne ikke
er til stede.

En helhedsbetonet projektmodel

Formalet med denne artikel er at give inspiration til en udvidet projektmodel, som
imgdekommer de specielle forhold, der ger sig gaeldende i web projekter i forhold til
traditionel systemudvikling. Det er ikke artiklens ambition at levere "projektmodellen” for alle
typer af web projekter, for ideen om at kgbe en faerdig model anser vi for at veere alt for
illusorisk. "Web projekter” er et vidt begreb og deekker over projekter, der tilvejebringer alt lige
fra en statisk reklamesgijle til avancerede portaler, som aendrer konkurrencebetingelserne
indenfor/imellem virksomheder. Fglgelig varierer projektmodellen.

Hvad er web projekter?

Nar vi i denne artikel skriver "web projekter” teenker vi pa den type internetlgsninger, der har
et veesentlig kommunikationselement i sig samtidig med, at det faerdige produkt stiller krav om
forandringer i forretningsgange og made at teenke pa. En Internetportal er et eksempel herpa.

Hvad gar web projekter specielle?
Men hvad er det, som gar denne type web projekter sa anderledes end andre
systemudviklingsprojekter? Hvad er det en projektmodel skal kunne adressere?

Oversigten i figur 1 beskriver vigtige karakteristika ved web projekter og dermed de
risici/usikkerhedsmomenter, der skal adresseres i projektmodellen. Oversigten beskriver en
reekke omrader, som skal handteres i web projektet
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Karakteristika ved web projekter

Risici

Projektet er ofte forankret i IT afdelingen eller
marketingafdelingen.

Kan skabe problemer, fordi web lgsninger oftest
bergrer store dele af organisationen, men de
sponsorerer ikke projektet.

Tilpasning af organisation og forretnings-
processer er en del af web projekter

Hvis ikke projektet er forankret pa rette sted, er
den ngdvendige gennemslagskraft ikke tilstede
til at @endre processer og organisation.

Det feerdige produkt har som regel en stor og
frem for alt ekstern malgruppe.

Fejl, mangler og uindfriede forventninger
rammer en ekstern malgruppe, hvilket i de fleste
tilfeelde er veerre end, hvis malgruppen er intern.

Det faerdige produkt er en del af virksomhedens
ansigt udadtil.

Brugeren vil opfatte virksomhedens samlede
kommunikation som et usammenhaengende
kludeteeppe, hvis projektet ikke koordineres
med kommunikationsstrategien/markedsfgrings-
strategien.

Brugerne betjener sig selv allerede fgrste gang,
hvilket fordrer gennemtaenkt og afprevet
bugerdialog

Brugerdialogen gennemtaenkes og afpreves
utilstreekkeligt

Web Igsningen griber ind og anvender
virksomhedens eksisterende (ERP-) systemer

Brugerdialogen og brugernes muligheder
begreenses uhensigtsmaessigt af mulighederne
for anvendelse af virksomhedens eksisterende
systemer

Nytaenkning og innovative web lgsninger

Nyteenkningen haeammes af de eksisterende
systemer og af barrierer ved re-engineering af
virksomhedens forretningsprocesser

Web projektet er praeget af hgj grad af
tvaerfagligt samarbejde (designere, udviklere,
system arkitekter, salgsmedarbejdere m.fl.

Kan veere problematisk pga. manglende feelles
forstaelse for hinandens delleverancer og faelles
"sprog”.

Den teknologiske udvikling gar steerkt. Projekt
teamet star ofte overfor at anvende nye ukendte
udviklingsveerktgijer.

Tidsestimater bliver endnu mere usikre.
Udviklingsteknisk er det ikke helt klart, "hvad
veerktgjet kan”.

Korte udviklingscykler, mange releases,
konstant tidspres

Lgsningen er uigennemtaenkt fra begyndelsen
og ma undervejs aendres fuldstaendig

Virksomheden er ofte ikke gearet til
efterfglgende drift af web Igsninger.

Risiko for fiasko pga. utilstreekkelig
driftsorganisation og support

Figur 1. Karakteristika ved web projekter

Stivheden i projekter er ikke i forlsbsmodellen - den er i projektets produkt. Nar betonen er

stabt og jernet er skaret til, er det dyrt at eendre.

Inspiration til udvidet projektmodel

Det star klart, at en simpel forlebsmodel ikke adresserer alle de neevnte omrader.
| figur 2 skitseres hovedelementerne i den udvidede projektmodel.
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Ledelse og kultur

> Forandringsproces
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Figur 2. Den udvidede projektmodel

Organisering

Forankring af projektet

Man ser ofte at web projekter er forankrede enten i IT-afdelingen (den klassiske situation)
eller i marketingafdelingen - som folge af, at web initiativet (oftest en statisk reklamesgijle) er
startet her. Denne forankring kan senere blive problematisk, fordi web projektet viser sig at
gribe ind i andre dele af virksomheden eller far strategisk betydning for hele virksomheden.
Forankringen skal placeres pa et hgjt niveau, sd man sikrer, at vigtige beslutninger kan
traeffes med forngden gennemslagskraft. Men samtidig skal det sikres, at beslutninger kan
traeffes hurtigt, fordi kravet om hurtige Igsningsleverancer forudsaetter hurtige beslutninger.
Forankring i IT-afdelingen volder ofte problemer, fordi man her mangler den forngdne
gennemslagskraft hos kunden = forretningsorganisationen.

En anden type af forankring, der skal tages hgjde for, er forankringen i den efterfalgende
driftsorganisation. Implementering af det faerdige produkt har vaesentlig stgrre chance for at
blive succesfuldt modtaget i driftsorganisationen, hvis driftsteamet er involveret i projekt-
processen. Involvering af driftsorganisationen vil derudover bidrage med et realistisk bud p3,
hvordan den geares bedst muligt til drift (kompetencer, processer etc.)

Involvering af brugerne
Verdens eldste sandhed indenfor systemudvikling geelder stadig. Nar projekt teamet
sammenseettes, er det er vigtigt at f& kunderne til Igsningen placeret de rigtige steder i eller
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teet pa projektorganisationen. Det tjener til vidensoverfarsel, sparring, forventningsafstemning
og forankring.

Kompetencer og ressourcer

Samarbejde mellem faglige kompetencer

Web projekter kreever deltagelse fra en raekke faggrupper, der maske ikke er vant til at
arbejde sammen - grafiske designere, kommunikationsfolk, markedsfagringsfolk,
systemudviklere, logistikfolk, systemintegrationsfolk, forretningsprocesfolk osv. Samarbejdet
kan understoattes ved, at teamet taler samme sprog, dvs. falger den samme metode og forstar
delleverancerne (hvad delleverancen skal bruges til og hvad kravene er til den). Men
derudover er det vigtigt, at fagmedarbejderne rystes sammen og ikke arbejder hver for sig i
aflukkede universer, der kun udveksler feerdige delleverancer.

Det er stadig de feerreste virksomheder, der har tilgang til erfarne ressourcer, og som en
konsekvens heraf ser man ofte, at hele "entreprisen” laegges ud il leverandarer. Det kan vise
sig at veere et farligt skridt, fordi virksomheden mister fglingen med projektet, samtidig med at
muligheden for at etablere en laeringsproces og vidensoverfgrsel bliver vanskelig.

Det har vist sig, at det ikke er projektdeltagernes klassiske faglige/tekniske kunnen, der sikrer
det gode resultat. Den slags erfaringer kan endda vaere en haemsko for anvendelsen af nye
metoder. Det er deltagernes anciennitet i web projekter - forstaet som antallet af projekter
eller systemmoduler, de har medvirket ved, og den praktiske erfaring de dermed har - der
teeller.

Hvor mange ressourcer skal afseettes?

Vurderingen af hvor mange ressourcer, der skal afsaettes til gennemfarelsen af projektet er
oftest sveer for virksomheden at foretage. Det kraever overblik og erfaring at kunne fortage
vurderingen af ressourcetraekket til savel projektgennemfarelsen som efterfelgende drift.

Det kan derfor veere en fordel allerede fra start at etablere en driftsorganisation bemandet
med kompetencer, som har den forngdne erfaring til at foretage vurderinger - eller til at
opsamle erfaringer gennem laeringsprocessen.

De farste estimater baseres pa arkitekturens moduler og geres eventuelt med skegn af
usikkerheden (3-estimat metoder og successiv kalkulation). Estimaterne revurderes sa snart
der er nye erfaringer - og det kan fare til revision af ambitionsniveau og etaper. Det er en god
ide at inddrage projekt teamet i estimeringen sa tidligt som muligt saledes, at 1) man far flere
vinkler/bud pa estimatet, 2) at projekt teamet fgler stagrre forpligtelse for de budgetrammer der
leegges.

Forandringsproces

Sidelgbende med det klassiske systemudviklingsarbejde ma der arbejdes med
forandringsprocessen. Den bestar stort set af tre ting. Den ene er at gennemfgre de praktiske
ndringer af arbejdsprocesser, driftsorganisation og systemer. Den anden er at opna de
involverede medarbejderes forstaelse og derpa at give dem den viden og kunnen, som er
fornaden for at fungere i de nye arbejdsprocesser. Den tredje er at opna de involverede
medarbejderes accept af arbejdsproces, organisation og system og dermed deres vilje til at
anvende dem.

Forlabsmodel

Fleksibilitet skal vaere nggleordet nar vi taler om webprojekter, hvor man ikke rigtig har det
knivskarpe billede af, hvor man skal ende. Men fleksibiliteten skal veere i projektets produkt -
web lgsningen. Forlgbsmodellen skal styre etableringen og anvendelsen af fleksibiliteten.

Naglen til fleksibilitet er strukturering af Igsningen i en reekke funktionsmoduler og i et antal
supplerende features. Her grundlaegges fleksibiliteten ved at skille modulerne fra hinanden
saledes, at de hver iszer kan aendres undervejs og saledes, at der kan tilfgjes nye. Moduler
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med usikre specifikationer adskilles fra de sikre. Systemet skal kunne seettes i drift med et
grundmodul eller et fatal moduler farst, som er sikre og brugbare. Det skal vaere muligt at
tilfgje nye moduler uden at aendre meget ved allerede udviklede moduler - i det mindste
systemets grundmoduler. Man skal undlade at optimere totallgsningen ved at integrere for
kraftigt og gere den kompliceret - tvaertom. Man skal heller ikke specificere detaljerne i
modulerne, men beskrive deres brugervendte funktioner og deres graenseflader til gvrige
moduler. Strukturen er med andre ord den arkitektoniske udformning af web Igsningen - ikke
saledes at forsta at hele "huset" kan tegnes fra begyndelsen, men séaledes, at det som tegnes
kan aendres og udvides og der kan bygges til. De, som har arbejdet med web projekter
fremhaever netop arkitekturbilledet som et afggrende fundament for udviklingsarbejdet.

Konceptets arkitektur er et af de vigtigste styringsmidler i projektet.

Figur 3 viser en grundleeggende forlebsmodel, som lever op til kravet om bade
grundlaeggende struktur og etapevis udvikling og implementering. Den har tre indledende
faser, som skaber fundamentet og derpa falger et udviklings- og implementeringsforlgb, som
kan opfattes som et web udviklingsprogram med en raekke modulprojekter. De sgges hver
iseer gennemfgrt hurtigt, og nogle har en raekkefalge, medens andre har en prioritering. |
tilleeg dertil dukker nye modulprojekter op undervejs og andre moduler aendrer sig. Ved
styringen af det forlgb er arkitekturbilledet et veesentligt redskab.

. . Ianlae ni
Etablering afidvikling a g Ajourflerinyg og @ ndring af kondept\og plan
projekt /| koncept udV|kI|n
Enfrar§te Eta e ] udV|kI g og atp
vurdering Arkltektur afw
af veerdi billedet
S,ar,n en omsat il
vision en rekke
v delprojekt
Visionen og ZLOJpemer Eta e gnlng
udbygget og afw ge ns de\e
konkretiseret
til funktions-
koqcept, et Safremt konceptet ikke kan fastlee gges (fordi fremtiden er
arkite ktur- uforudsigelig), tages det op til revision pa udvalgte steder
billede og et i udviklingsforlebet. Konceptarbejdet, udviklingen og ibrug-
qulfodrdrmgs- tagningen foregar sidelebende, men i planlagte etaper
illede
} Vo Lo

Her er de vigtige beslutningspunkter for
ledelsen!

Figur 3. En grundleggende forlgbsmodelfor web projekter

Udvikling og implementering

Som illustreret i forlebsfiguren er udviklingsfasen et (langvarigt) forlgb med etapevis udvikling,
test, idriftsaettelse af moduler - og sidelgbende revision af konceptbilledet og
udviklingsplanen. Erfaringerne fra flere virksomheder kan sammenfattes i nedenstédende
principper.

Visualisering af produktet sa tidligt som muligt. Papir skitsediagrammer, der viser
opbygningen af de enkelte sider pa websitet, giver alle en feelles forstaelse af produktet og
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har vist sig at veere et uvurderligt arbejdsredskab. Veerktgjer til simulation (procesmodeller og
rapid prototyping) kan ogsa fremme forstaelsen.

Styring af scope. Vurder scope dokumentet (konceptet) for, hvilke dele, der er ngdvendige at
ga live med som en minimumsversion. Fokuser malrettet pa at fa disse komponenter pa plads
snarere end at bygge lidt pa alle komponenter og ikke na at komme i mal til tiden.
Efterhanden som projektet skrider frem, ser man en tendens til, at kreativiteten eksploderer,
og her er det vigtigt ved projektets start at have aftalt spillereglerne vedr. scope &ndringer.

Moduler under uadvikling afpraves tidligt hos udvalgte brugere. Dette tiltag har vist sig at have
en dramatisk effekt i modsaetning til klassisk test af beta versioner. Metoden er at udveelge
modulets grundfunktioner, udvikle dem og levere dette forelgbige produkt til udvalgte brugere.
De medvirker derpa med ideer til supplerende features og vurdering af deres brugsveerdi. Taet
samvirke med disse brugere gger sikkerheden.

Selektiv udveelgelse af testbrugere. Der er ikke tale om én brugergruppe, som udfgrer alle
pregvninger. Til prgvning af de enkelte funktioner vaelges brugere, som har szerlig anvendelse
for og interesse i funktionen. Man ber veelge den almindelige bruger og ikke de, som er szerlig
erfarne i brug af web lgsninger. Virksomhedens egne medarbejdere kan i mange tilfaelde
agere brugere.

Hvornar skal man teste? Dilemmaet er klassisk: Testes for tidligt risikerer man, at
testpersonen ikke har et retvisende billede af den endelige lgsning. Tester man for sent
risikerer man at skulle "bryde den stgbte beton op igen”. Der kan ikke gives endegyldige svar
pé hvornar der skal testes, men inden man for alvor konstruerer lgsningen b@r man overveje
at teste konceptet og sideskitser eller HTML mock-up der illustrerer funktionalitet, grafisk
princip design og brugervenlighed. Afpravningen skal tages meget alvorligt, fordi web
Izsningen jo vil blive benyttet af eksterne malgrupper.

Nye systemmoduler og processer afpraves hyppigt for ssmmenhaeng med gvrige
systemdele. Hyppig indlaegning af nyudviklede funktionsdygtige dele af moduler under
udvikling sikrer hurtig pravning af, om de fungerer korrekt sammen med resten af systemet.
Dette tiltag har vist sig at bidrage steerkt til kvalitet i Igsningen og til reduktion af omarbejde.
Naturligvis er det ikke i alle web projekter, hvor dette princip kan fgres ud i livet. Risikoen for
at blive stemplet af brugerne, fordi Iasningen ikke fungerer som forventet, er til stede og skal
tages alvorligt.

Hurtig beslutning og implementering af design aendringer. Placering af udviklingsgruppen i et
projektrum, daglige koordinationsmgader, et effektivt kommunikationssystem for melding om
designaendringer samt en kompetent og beslutningsdygtig daglig projektledelse er
virkemidlerne til synkronisering af systemudviklernes arbejde. Kollaborative veerktgjer, der fx
understoetter dokumentstyring, er uvurderlige i et projekt, der har et stgrre antal deltagere
tilknyttet og som maske er geografisk spredt. Man skal dog huske, at selv ikke de bedste
kollaborative veerktgjer, der teoretisk set kan understgtte virtuelt samarbejde, kan
kompensere for et projekt team, der er fysisk samlet.

Stadig vedligeholdelse af systemets arkitektur. Arkitekturbilledet er som neevnt et af de
vigtigste styringsmidler. Det er deltagernes landkort, sa det skal ajourfares sa snart designet
&ndres og sa snart der er beslutning om nye moduler og features.

Risikostyring. Risici skal Igbende identificeres, kommunikeres og handlingsplaner til
imgdekommelse af risici skal opstilles. Dette kan evt. geres under et fast punkt i
statusrapporteringen. Vurder sandsynligheden og konsekvenser hvis uheldet er ude. Veer
aben om risici.

Der er tre virkemidler til erkendelse: teenke, se, gare. Farst nar vi praver produktet ved vi om
det er rigtigt

Ledelse og kultur
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e Skab begejstring om projektet - Spred budskabet om projektet, fa lavet projekt
plakater, t-shirts og andre gimmicks, der er med til at skabe rammer, der adskiller
projektarbejdet fra den normale hverdag.

e Opstil mal for projektdeltagerne og faelg op.

e Opbyg en team spirit, hvor en "Igsningsorienteret adfaerd” hersker over "issue raising”
- iseer i projekter med deltagere fra flere faggrupper og maske fra forskellige
afdelinger/firmaer.

e Scope lister / to-do lister heenges op pa vaeggene, sa teamet hele tiden kan se, hvad
der skal opprioriteres og vaere faerdig til hvilke datoer. Projektdeltagerne skal kunne
se fremdriften.

e Fa projekt teamet til at estimere, hvor megen tid de har brug for til at bygge
lasningens elementer - motivationen @ges, nar man selv er med til at saette
rammerne

e Husk yankee-baren og colaen til de sene aftener

Afslutning

Det klassiske projektforlab begynder med en fastlasning af en produktspecifikation, for sa er
usikkerheden mht. produktet fiernet. God projektstyring er "malrettet” eller maske snarere
"specifikationsrettet" - at levere som specificeret, til tiden og indenfor budgetrammen. At den
styring ikke modsvarer den eksterne usikkerhed, ved vi alle af erfaring.

God styring af web projektet med turbulent omverden og usikre mal, er at bygge en lagsning,
som kan gendres undervejs, at etablere mekanismer, som sikrer erkendelse ved "at se" og "at
gore” og at treeffe fremadrettede, fornuftige beslutninger hurtigt. Det er en resultatrettet
styring.

Referencer:
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47, no.1, 2001.

Alan MacCormack. How Internet Companies Build Software. MIT Sloan Management Review,
Winter 2001-10-17
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M. A. Cusumano et al. Microsoft Secrets. HarperCollins Publishers, ISBN 0-00-638778-8

Uddybning af forlsbsmodellen
Projektetableringsfasen

Projektetableringsfasen skal skabe en god platform for projektet i form af:

- en fgrste vision om anvendelsen af Internettet og et billede af vaerdien heraf

- en liste over spargsmal og usikkerheder, som iseer ledelsen har

- en forankring af hele projektet og beslutningstagernes engagement.. "Dette vil vi, men vi
skal se hvordan og hvor meget”

- de involverede afdelingers forpligtende tilsagn om at vaere med - ogsa til at foretage de
fornadne aendringer af arbejdsprocesser og driftsorganisation

En af de klassiske fejl som begas i denne fase, er at man begynder at designe lgsninger eller
beslutter at ivaerksaette en farste dellgsning "for at komme i gang” pa et tilsyneladende oplagt
omrade.

Et output af fasen er en vision og en formulering af den opgave, som skal lgses i den naeste
fase - konceptudviklingsfasen. Et andet resultat er den etablerede projektorganisation til
naeste fase samt paratheden i hele organisationen.
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Konceptfasen

Konceptet er landkortet over lgsningens funktionsmoduler og features, samt dens
greenseflader til andre systemer. Det er beskrivelsen af de beerende ideer, af saerpraeg og af
kravene til brugernes oplevelser og af nemheden ved deres brug af af Igsningerne. Men
fremfor alt er konceptet det arkitektoniske arrangement af systemmoduler - det vil sige
afgreensningen af moduler og den indbyrdes ordning af dem.

Man vil opleve at konceptfasen udvider det scope, man oprindeligt havde teenkt sig for
Ilzsningen. Det er netop meningen med konceptfasen. Den skal inspirere, men ideerne skal
ogsa prioriteres - i grundfunktioner, veerdifulde funktioner og features hhv. "nice-to-have" og
"luksus" features. Det er ogsa vigtigt at konceptet indeholder alternativer, fordi valg ferst kan
treeffes senere i forlgbet.

Konceptet ma afpreves pa udvalgte brugere, som kan forsta lgsningen i dens skitseform og
som er parat til at levere et kritisk, konstruktivt modspil.

Det er tillige helt veesentligt at ledelsen ser web fremtiden, dens muligheder og dens
konsekvenser for at kunne traeffe beslutning om ambition og udviklingstakt. Det klares ikke
ved foreleeggelse pa styregruppemgder eller til slut. Ledelsen ma vaere engageret i
konceptarbejdet.

Planleegning af udviklingen

Tilrettelaegning af udviklingsforlgbet bestar i at vaelge taktik ved udvikling og ibrugtagning -
prioritering, raekkefglge og tidsterminer for modulerne, men ogsé overveje alternative
reekkefalger. En vigtig del er tilretteleegningen af brugertest - pa dette trin test typerne, deres
placering i forlgbet, samt kriterierne for organisering af testgrupper.

Prioriteringskriterierne kan veere:

- brugsveerdi for kunderne, brugerne

- nyheds-/synlighedsveerdi

- konkurrencevirkning, konkurrencemaessig ngdvendighed
- nemt/sveert hhv. hurtigt/langvarigt at iveerkseette

- ngdvendigt udfra systemlogik

- gkonomisk overkommelighed

- ressourcemeaessig overkommelighed

- sikkert/usikkert at gennemfare

Til gennemfgrelsesplanen hgrer ogsa en vurdering af risici og hvordan man kan
imgdekomme dem:

- det tveerfaglige og tveerorganisatoriske team

- nye kompetencer til projektarbejdet

- det uklare scope

- styring af forventninger og ideer

- styring af aendringer til konceptet og udviklingsplanen

- tempo

- forandringer i driftsprocesser, driftsorganisation og driftskompetencer

- beslutningsprocessen - styregruppe med alle bergrte funktioner

Uaviklingen
Som illustreret i forlebsfiguren er udviklingsfasen et (langvarigt) forlgb med etapevis udvikling,
test, idriftsaettelse af moduler - og sidelgbende revision af konceptbilledet og
udviklingsplanen.
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Nogle klassiske forlsbsmodeller for software- og systemprojekter

e Stage-gate modellen - sekventielle faser hvor produktet udvikles fra skitse til endelig
lzsning. Mellem faserne er der beslutningspunkter, hvor ledelsen beslutter naeste fase

e Vandfaldsmodellen - den sekventielle proces, som vedligeholder dokumentationen
gennem hele projektet. Produktet fastlases tidligt i en grund-/kravspecifikation. Langt
forlgb far produktet kan prgves af brugere

e Rapid-prototyping - tidlig udvikling af en "éngangsprototype” som bidrager til at
identificere brugernes behov og reaktion fgr den egentlige udvikling iveerkseettes

e Spiralmodellen - udvikling af en raekke prototyper, med henblik pa at identificere og
reducere risici. Tidlige prevninger men ingen anvisning pa det fleksible produkt




