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”Manen ar huvudvittnet till de tidiga forhallanden nér livet uppstod pa var planet.
Som jordens dotter haller hon nycklarna till forstaelsen av vart ursprung och till

forberedelserna for framtidens utforskning av solsystemet.”
Bernard Foing; ESA:s SMART-1 Projektforskare

Det &r en kall och ruggig januaridag nér jag besoker Rymdbolagets ljusa och trevliga lokaler i
Solna. Jag ska traffa Peter Rathsman, en av Arets Projektledare 2005, for att diskutera hans
projekt SMART-1, rymdsonden som just nu kretsar kring manen. Jag vill ha svar pa hur man
bar sig at som projektledare for att lyckas med att genomfora ett sa tekniskt svart globalt
projekt med ett sa bra resultat.

Peter, beratta om varfor projektet startade och varfor just Rymdbolaget blev
projektansvariga.

Det har funnits en tydlig trend att utvecklingen inom rymdteknologin har lett till att satelliter
och rymdsonder blivit allt storre, komplexare och dyrare. Detta har i sin tur gjort att man ej
vagar prova ut ny teknik. Det har har blivit ett problem som ESA, den europeiska
rymdorganisationen, vill forsoka bryta genom att satsa pa att prova ut ny kritisk teknologi i
sma, billiga rymdprojekt som 6ppnar vagen for nydanande och ambitidsa forskningsprojekt i
framtiden.

SMART star for "Small Missions for Advanced Research and Technology” och huvudsyftet
med SMART-1 &r att kunna utvardera ett nytt system for framdrivning av rymdfarkoster pa
langvaga farder. Framdrivningssystemet ar baserat pa en mycket branslesnal elektrisk
jonmotor. Dragkraften i jonmotorn kan jamforas med tyngden hos ett vykort. Den laga kraften
(70 mN) racker eftersom det inte finns nagot motstand i rymden!

Att vi inom Rymadbolaget fick ansvaret beror pa att vi tidigare med stor framgang byggt
satelliter i den héar storleksklassen inom det svenska rymdprogrammet. Vi hade knappt nagra
konkurrenter.

Olika projektkulturer

L&t oss lamna sjalva tekniken och koncentrera oss pa& projektarbetet. Ar ni bra pa att jobba i
projekt inom Rymdbolaget?

Ja, jag tycker det. Vi har alltid jobbat i projekt och har en hdg grad av projektmognad.
Rymdbolaget &ar egentligen en projektifierad organisation dar linjen ar svag. Vi véljer ut
projektdeltagarna och skapar ett team som jobbar pa heltid under hela projektet. Vi har en
tradition att effektivt driva medelstora projekt utan alltfér omstandliga procedurer och
processer.

Hur var det med ESA som kund? Har de samma syn pa hur projekt ska drivas? Hur ar deras
projektkultur?

Det var faktiskt en riktig kulturkrock. Har métte vi nagot helt annat an var svenska
projektkultur. ESA visade sig vara en organisation som ké&nde ett starkt behov av att
kontrollera sig genom projektet.

ESA éar en stor hierarkisk organisation med 3000 medarbetare och manga erfarna
satellitingenjorer och i deras vérld var det naturligt att sétta upp en egen, parallell
projektorganisation med parallella projektteam fér monitorering och ”optimering”! Karriaren
inom ESA bygger pa att man inte misslyckas som individ varfor de garna vill att alla beslut
tas i grupp, i kommittéer.



Deras projektkultur baseras pa ett helt eget kvalitetssystem som har rétter i 60-talets NASA.
ESA har inte haft ett satellitmisslyckande sedan 60-talet, sa varfor skulle man dndra? De
stallde krav pa en Vattenfallsbaserad utvecklingsmodell som skiljde sig fran var egen
iterativa. Det var en kravbaserad arbetsmetodik med formella verifieringar efter varje steg.
Systemet var tungt med massor av kontroller och for att mojliggéra de externa granskningarna
blev det mycket dokumentationstungt. Vi levererade bort emot 7000 handlingar till kunden.
En hdg dokumentationsgrad &r dock inte helt av ondo. Man blir givetvis mer disciplinerad och
noggrann nar man skriver ett dokument om man vet att det kommer att l&sas och granskas av
manga andra.

ESA &r en organisation som ar ovan vid leverantér som "inte alltid haller med”. Vi lade ned
mycket arbete for att fa dem att forsta hur vi jobbar i Sverige genom olika
teambuildingsovningar i form av kraftskivor och turer med skargardshatar. Sa smaningom
borjade de acceptera vara ingenjorers breda kunnande och effektiva arbetssétt. Vi fick ocksa
deras ingenjorer att kdnna sig delaktiga i konstruktionsarbetet, vilket jag tror var véldigt
viktigt for samarbetet.

Daliga nyheter forsvinner inte

Det var vél inte bara ESA som vallade kulturproblem? Ni hade ju flera medarbetare fran
olika nationer, hur fungerade samarbetet med dem?

Det &r alldeles riktigt att det ocksa var andra som hade en annan syn pa hur man jobbar i
projekt. Vi var totalt 200 personer fran Europa i projektet med 6 olika nationaliteter. Fran
Rymdbolaget var vi som mest 76 medarbetare. Vi skulle gora dubbelt s3 mycket arbete pa
halva tiden mot normalt sa vi behovde rekrytera erfarna satellitingenjorer. 1 borjan av
projektet hade vi bara 2 men behdvde 26. Problemet var att det tar 6 manader att rekrytera en
medarbetare sa det var frestande att ta in manga konsulter. Konsulter ar dock inte alltid sa
kunniga som de ger sig ut for att vara. Min erfarenhet ar att 30 % blir missar som man maste
gora sig av med sa snabbt som det bara gar. De 6vriga 70 % som man ar ndjd med bor man
givetvis behandla lika bra som sina egha medarbetare.

Vi hade bland annat tre trevliga, skickliga och erfarna engelska konsulter som dock, visade
det sig, inte gillade varandra vilket skapade onddiga problem. De engelska konsulterna ville
vara alla till lags och hade ocksa en “kultur” att morka daliga nyheter. No problems! Jag
forsokte lara dem att jag ville ha sanna rapporter - inte tillrattalagda goda nyheter utan
avvikelser. Daliga nyheter forsvinner inte. Véantar man sa blir bara problemet storre. Det gick
sa langt att vi var tvungna att sdga upp samarbetet med tva av dem och behalla den “grinigaste
och besvarligaste” som erkédnde problemen och tog tag i dem.

Genomarbetad projektmetodik

Du har sjalv gatt flera projektledningskurser, omsatte du dina kunskaper i praktisk
projektmetodik i projektet? Jobbade n i med WBSar, riskanalyser 0.5.v.?

Ja och det &r sannolikt en av framgangsfaktorerna. Vi brot ned projektet i 9 delprojekt som
var och ett brots ned ytterligare till distinkta arbetspaket med tydlig output. Varje arbetspaket
omfattade maximalt 100 mantimmar och eftersom det totala projektet omfattade 280 000
mantimmar sa blev det manga paket. | offerten hade vi identifierat 250 arbetspaket, men nar
vi startade projektet insag vi att vi behovde bryta ned projektet i fler.

Nar riskanalysen gjordes deltog alla som hade eget ansvarsomrade, totalt 25 personer. De
storsta riskerna som vi identifierade var samarbetet med den nya kunden ESA och att kunna
forsta och implementera deras kvalitetssystem. Trots att vi var noggranna och forsokte forutse
hoten s& missade vi naturligtvis en del. Det dok upp oférutsedda problem sasom



e omkonstruktion av kraftregleringsenheten

e byte av mjukvaruleverantor 1 ar in i projektet, vilket fick stora konsekvenser pa
arbetet

e vi hittade en Bug i processorn som inte leverantdren kénde till

e det antal programmerbara kretsar som vi bestallt (med rage) holl pa att ta slut eftersom
leverantdren hade problem med att programmera och bréanna dem.

Vi arbetade ocksa dar det var lampligt med parallella spar for att motverka de risker som
fanns. | vissa fall hade vi upp till tre parallella spar for nya komponenter och aven parallella
insatser fran vissa underleverantorer.

Drick mycket bubbel - fira stora framsteg med champagne

Jag har sjalv med aren allt mer kommit att basera styrningen av projekt pa milstolpar,
leveranser och deadlines i stallet for att forsoka styra med detaljplaner. Hur gjorde ni?

ESA kravde att vi uppréttade en natplan for projektet med en detaljerad rullande nérzon med
tre manaders framforhallning. Kunden var extremt tidplaneorienterad och hade egna
planerare. Kunden krévde vidare uppféljning med hjalp av PrimaVera. Det blev tyvérr ganska
dyrt och gav inte heller det stéd som vi hade hoppats pa.

Inom Rymdbolaget anvander vi normalt MS Project och det valde vi att géra nu ocksa pa
detaljniva. Det innebar att alla delprojekten detaljplanerades och féljdes upp i MSP varefter
man matade in nyckeluppféljningsdata manuellt i huvudtidplanen i PrimaVera. Inte sérskilt
smidigt, eller hur?

Tidsmassigt kravde kunden uppféljning 1 gang/manad. Kostnaderna féljdes upp var 6:e
manad da vi uppskattade kvarvarande arbete och slutkostnaden.

Systemingenjorer och delprojektledare traffades 1 gang per vecka. Pa agendan tog man i
forsta hand upp problem som berérde mer én 1 delprojekt.

Tekniska problem och forslag till &ndringar hanterades av en s.k. Systemakut. Dess uppgift
var att analysera nédvéandigheten av en andring, att identifiera konsekvenserna for system och
delsystem, samt att koordinera de insatser som behdvdes for att genomfora den.

Min egen styrning av projektet baserades mycket pa milstolpar och deadlines. Vi hade minst
en milstolpe per manad och delprojekt. Jag tycker att det ar viktigt att synliggdra
framatskridandet i projekt. Det innebar att vi firade etappmalen med "bubbeldricka”. Nar vi
klarade av speciellt viktiga mal och gjorde stora framsteg sa blev det champagne.
Tillsammans med kunden férsokte vi skapa en positiv image kring projektet och fa
medarbetarna att kdnna att de medverkade i ett fantasieggande projekt. Vi delade t.ex. ut
klisterméarken, musmattor och ”pins” for att synliggtra projektet. Kostnaderna for dessa typer
av "reklamartiklar” ar obetydliga i forhallande till den gladje, kraft och motivation som det
genererar. Det dr dock markligt hur svart det ar for projektledare att fa en budget till den har
typen av energikickar.

Vi klarade av projektet pa 39 manader i stéllet for de kontrakterade 35. Orsaken till
forseningen var en ambitionsglidning dar man vill fa med mer i projektet.

Man sag att det fanns bade tids- och budgetutrymme for att fa ut mer av projektet. For att fa
full koll pa slutdatumet sa gjorde vi en baklangesplanering dar vi hade en marginal pa tre
manader. Slutresultatet upplevdes trots ambitionsglidningen valdigt positivt av alla
inblandade.



GOr medarbetarna synliga

| motiveringen till att du blev vald till Arets Projektledare pekade vi pa din férmaga att lyfta
fram dina medarbetare. Hur ser du pa det?

Det dr viktigt att ha en fungerande organisation. De tekniska Iésningarna fixar sig alltid men
en dalig organisation kan sanka ett helt projekt. Darfor ar medarbetarna det absolut viktigaste
i ett projekt. Jag var t.ex. mycket noga med att da kunden kom till oss varannan manad for
avstamning sa fick den av medarbetarna som var kunnigast inom de aktuella tekniska
omradena, rapportera direkt till kunden. Det var ocksa viktigt for mig att nar nagon av
medarbetarna fortjanade berom sa forsokte jag ge det i kundens narvaro. Det ar sarskilt
uppmuntrande for medarbetarna om de far glansa infor kunden.

Jag anser ocksa att en projektledare ska ha tillracklig teknisk kunskap for att forsta de projekt
han/hon leder Detta ar nodvandigt for att fa projektdeltagarnas respekt. | det har projektet
hade jag aven rollen som systemingenjor, och jag gjorde darfor sjalv en ratt omfattande
teknisk insats speciellt for att skapa en palitlig och verifierbar ombordmjukvara. Ibland tycker
jag att vi tappar bort kravet pa projektledarens tekniska kompetens. Aven om det ar viktigt sa
far det inte bara bli en satsning pa teambuilding och de mjuka delarna.

Om du nu summerar projektet sa har i efterhand. Vad ar det som du tar med dig till nasta
projekt och vad vill du ge oss andra for tips i vara projekt?

For det forsta sa kanner jag att jag har blivit mer luttrad som projektledare och mer
projekterfaren. Jag har ocksa lart mig att forsta och hantera en kravande kund med en annan
syn pa hur projekt ska drivas an den vi har inom Rymdbolaget. Det finns nagra erfarenheter
som jag garna delar med mig av.

e Nar man har ett problem — angrip det da tidigt. Problemet IGser sig inte av sig sjalv

e Om man ska anlita en konsult s& intervjua honom/henne noga precis lika noga som vid
en anstallning. Jobbet blir inte battre gjort &n den person som utfor det.

e Vid underleverantorskontrakt: Undvik att stalla sa harda krav pa underleverantor att de
gar back redan fran forsta dagen. Detta skapar en mycket ogeneros attityd som kunden
sjalv forlorar pa i langden.

e Hall kunden nojd. Oroliga eller missnojda kunder kan skapa oerhdrt mycket merarbete
for en sjalv. Hantera kundoron i sin linda oavsett om du sjélv tycker att den ar befogad
eller ej. Om kunden &r orolig sa ar det oftast nagot som inte &r tillrackligt bra.

e Fira mycket — aven sma framsteg. Att fira langt i efterhand har inte alls samma effekt.

e Respektera tomrummet som uppstar nar projektet ar slut. Ens baby ar borta. Har man
hallit pa lange med projektet s& behdvs det ofta ndgon form av sorgearbete. Och man
skall inte tro att alla kommer att uppmarksamma resultatet. Allt omkring oss blir
snabbt "yesterday’s news”. Man tror att det ska jublas och regna konfetti 6ver en, men
bara nagra timmar efter en uppskjutning kan det borja kdnnas tomt. Och medias
bevakning av en handelse ar mycket svar att forutse. Nar SMART-1, Sveriges och
Europas forsta mansond, gick in i sin omloppsbana runt manen den 15 november 2004
trodde vi att det skulle bli ett jattepadrag i svensk media. Men det visade sig bli
mycket mer uppméarksammat i utlandsk media. | vart fall sa skrev t.ex. Washington
Post en mycket storre artikel &n vad SvD och DN gjorde.

e Tacka medarbetarna! | samrad med féretagsledningen forsokte jag uppmarksamma
projektgéangets fantastiska prestationer genom att under avslutningsfesten lata var och
en komma fram individuellt och fa ett litet personligt tal samt en guldnal.



Aven om inte projektet aldrig var i narheten av att krascha sa blir det vad jag forstar &nda en
krasch. Kan du forklara varfor?

Jodd, SMART-1 kommer att avslutas med en krasch! Aven om sonden fungerar jéttebra sa ar
det planerat att den ska krascha pa manen i augusti i ar. Det & meningen att man ska forsoka

styra den sa att den kraschar pa ett omrade som syns fran jorden. Da hoppas forskarna kunna

mata och analysera det stoftmoln som kommer att uppsta.

Ett riktigt lyckat projekt som anda slutar i en krasch alltsa. Tack Peter for en trevlig
pratstund. Grattis till utméarkelsen och lycka till med dina kommande projekt.

FAKTA

Peter Rathsman

48 ar, gift med Anna
Barnen Sofia (10) och Hugo (8)

Bor i villa i Spanga

Civilingenjorsexamen Maskinteknik KTH 1982

Jobbat pa Rymdbolaget sedan 1983

Spelar golf i Akersberga med hcp 28,8

Avsade sig avdelningschefskap for att satsa pa projektledning
Haller nu pa med mojlighetsstudier for nya satelliter

SMART -1

Syfte att testa elektrisk framdrivning och annan teknik for langa rymdfarder och samtidigt
utfora vetenskapliga observationer pA manen

En kubikmeter, 370 kilo. Solpaneler som mater 14 meter i utfallt skick och producerar 1,9 kW
effekt

Vetenskaplig nyttolast 19 kg

Budget pa MEUR 54, kontraktstypen en form av lépande rakning med tak, dar kunden och
leverantoren delade pa kostnaderna Gver taket

Huvudleverantér Rymdbolaget. 24 underleverantérer med kontrakt i fast pris

9 delprojekt. 200 personer i Europa med 6 nationaliteter

Projektstart november 1999. Uppskijutning fran Koyrou, Franska Guyana september 2003
med en Arieane-5 raket

Gick in i bana runt manen 15 november 2004

Planerad krasch pa manen i augusti 2006



