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Syfte: Vi avser beskriva och analysera nuvarande projektstyrningsmetod i ett
fallforetag samt vidare diskutera mgjligheterna att arbeta med en flerdimensionell
nyckeltalsmodell pa projektniva

Metod: Studien bygger pa en kvditativ undersokning bestdende av ett antal
personliga intervjuer med medarbetare inom de studerade referensforetagen och
fallforetaget samt &ven en telefonintervju.

Teoretiska perspektiv: Teorin bygger pa en kortfattad sammanstélining av
alméant accepterad projektstyrningsteori samt en genomgang av teorin kring
Balanced Scorecard. Teoretisk fokus har lagts vid moment som kan anses
specifikt tillampbara for vart aktuella problem och for var vidare empiriska studie.

Empiri och Analys: De observationer vi gjort har ssmmanstéllts till tre separata
delar, dar vi beskriver falforetaget connectBlue, de undersokta referensforetagen
samt ett konsultforetag. Dessa har granskats utifran ett projektstyrningsperspektiv
och fokus har lagts pa att identifiera de modeller och system som anvands i det
kontinuerliga projektarbetet pa foretagen. Konsultforetaget har anvands som stod
for vér teoretiska studie for att ge ytterligare insikt i hur projektstyrningsteorin
tilldmpas 1 praktiken. | analysen gors sedan en kvalificerad jamforelse mellan de
olika moment som har identifierats inom varje gjord undersokning och vi har
vidare ssmmanstdllt denna information och identifierat utmarkande faktorer som
ligger till grund for vart slutgiltiga forslag till styrmodell.

Slutsats: Har laggs forslag fram pa en projektstyrmodell som karakteriseras av
mafokus och ett flerdimensionellt perspektiv. Ansats har gjorts till att koppla
mycket av projektstyrningsteori till Balanced Scorecard och pa sa sétt fa fram ett
verktyg som verkar motivationshdjande och som fdljer organisationens
Overgripande vision och strategi.



Abstract
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Purpose: We intend to describe and analyze the present project management
applied by the company of our case study and discuss the possibilities to
implement a multidimensional ratio-based model on a project management level.

Methodology: The research is based on a qualitative study, which consists of a
number of personal interviews and one telephone interview with members of the
staff of the studied companies.

Theoretical perspectives. The theory consists of a short summary of commonly
accepted project management theories and a short exposition of the Balanced
Scorecard theory. The theoretical focus has been placed on factors, which can be
regarded, as specifically applicable to our problem discussion and to the empirical
study.

Empirical foundation: The observations have been put together in three separate
parts where we describe the company examined in the case study, the reference
companies and one consulting firm. These have been examined out of a project
management perspective and the focus has been placed on identifying the models
and systems, which are used in the continuous work within the projects. The
consulting firm has been used as support for our theoretical study to give further
insights how the theory of project management is applied in practice. In the
analysis we then make qualified comparisons between the different factors that
have been identified within the different studies. Further, we have then compiled
this information into distinguished factors, which we have used as a foundation
for our final suggestion to a management mode!.

Conclusions: In our thesis we make suggestions for a management model that is
characterized by target focus and a multidimensional perspective. A projection
has been made to connect much of the project management theory with the
Balanced Scorecard theory and by doing so, identify atool, which worksin a
motivation-enhancing fashion and which follows the general strategy and vision
of the company.
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1. Introduktion

| detta kapitel ges en 6vergripande bild av uppsatsen. Inledningsvis presenteras
uppsatsens bakgrund samt val av amne, problemdiskussion och syfte, darefter
presenteras uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Faktorer som o©kad globalisering och konkurrens, ny informationsteknik,
kunskapskapitalets okade betydelse, en okad agarorientering samt alt hardare
ekonomiska villkor stéller krav pa standig forbéttring och differentiering hos
dagens foretag®. Trenden mot decentralisering av organisationer blir allt tydligare
och det handlar om att skapa en flexibel organisation som kan std emot
omvérldens krav och férvantningar. Som svar pa dessa forandringar ser man en
Okad utbredning av projektorganisationer vilket har tagit sig uttryck i att projekt
savéd i arbetsform som i organisationsform har fatt en ckad betydelse for dagens
foretag. Kunder efterfragar allt oftare specifika |6sningar som &r specialutformade
for deras behov. Att anvanda projekt som organisationsform ger maéjligheten att
inom en organisation arbeta med méanga olika varden samtidigt. Exempelvis kan
ett projekt fokusera pa kvalitet, ett annat pa tid et cetera vilket skapar en hogre
flexibilitet inom organisationen.?

Intressant &r att det historiskt sett gér att urskilja vissa trender i vad som anses
vara fokus foér en organisations verksamhetsstyrning. Om vi ser tillbaka pa ett
historiskt perspektiv sa har projekt som arbetsform funnits i manga hundra & men
om vi véjer att koncentrera oss pa nutid sa fick projekt bade som organisations-
och arbetsform ett starkt faste under 1990-talet. | slutet av 1960-talet uppstod ett
intresse for projektledning fran ett organisationsteoretiskt perspektiv. Harifran kan
man sedan utl&sa olika trender som legat i blickfanget under artionden. 1990-talet
praglades av tidsplanering, vilket till stor del berodde pa att
informationsteknologiforetagen stod i centrum, dar vikten av att frekvent
presentera nya produkter for marknaden var essentiell. Under 2000-talet
forflyttades fokus till kvalitet och kompetensutveckling, da framst avseende
ledning och styrning av projekt.>

Inom omradet har manga forfattare en gemensam syn pa begreppet projekt och
menar att en specifik definition saknas.

! Lindvall (2001)
% Macheridis (2001)
¥ Macheridis (2001)



Bland dessa forfattare &erfinns bland annat Macheridis samt Ogard och Gallstad.
De menar att det daremot finns en gemensam uppfattning om fyra viktiga sérdrag
som praglar ett projekt. Ett projekt & en verksamhet som utfors®;

*  Med ett bestamt mal

* Under en bestamd tidsrymd

*  Med fOrutbestamd resursinsats

* | envaldefinierad tillfallig organisation

Ogérd & Gallstad menar vidare att projekt staller hoga krav pa resursplanering,
koordinering och samarbetsvilja, detta da projekt ofta engagerar medarbetare
tvarsover de normalalinjefunktionerna.®

Att hardare krav stélls pa dagens foretag i form av standiga omvarldsforandringar
a det ingen tvekan om. Resultatet av detta & att &en den traditionella
ekonomistyrningen har ifrgasatts. Ur ett historiskt perspektiv & det relativt
enkelt att utlésa trender aven inom ekonomistyrningen. Ser vi exempelvis tillbaka
till 1960-70 talet finner vi att det & har budgeteringen far sitt genomslag pa allvar
och langtidsplaneringen far en storre betydelse. Den traditionella budgeteringen
har som syfte att fungera som en ekonomistyrningsmetod dér tanken &r att
budgeten skall understbdja implementeringen av foretagets strategi och géva
budgetprocessen anses vara betydelsefull da malen for foretagets verksamhet
formuleras och faststélls® Budgetering har som  ekonomistyrningsverktyg
fortfarande ett starkt faste inom de flesta verksamheter men har under aren fatt
motsta en hel del kritik. Kritiker menar att den traditionella ekonomistyrningen
inte & anpassad till dagens komplexa organisationer, detta eftersom traditionell
styrning tenderar till att vara altfor baserad pa redovisningsinformation och
historiska fakta.” | Skandinavien st&r Wallander i framsta ledet vad géller kritiken
mot budgetering. Han menar att det finns béttre alternativ att styra en verksamhet
pa och ser sin tid som VD pa Svenska Handelsbanken som ett gott exempel.
Wallander foresprékar en helt budgetl6s styrning, vilket de flesta kritiker inte till
fullo haller med om. Exempelvis menar Lindval att det mer handlar om att
budgeteringen genomgar en foérandring, som en anpassning till att styrningen av
manga foretag i dagslaget ar valdigt decentraliserad och déar fokus ligger pa lokalt
ansvar och operativ planering.®

Den framsta internationella kritiken som riktats gentemot den traditionella
ekonomistyrningen tar utgangspunkt i Johnson & Kaplans bok Relevance Lost
(1987) dér forfattarna kritiserar formella styrmedel som exempelvis budgetering®.
Andra kritiker menar att den traditionella styrningen i vérsta fall kan motverka
foretagets stravan efter béttre konkurrenskraft, samt att dess roll enbart bestar i att
stodja ledningen med finansiell information vid planering, métning och

* Macheridis (2001)

® Ogérd & Gallstad (1999)
® Lindvall (2001)
"Wallander (1999)

8 Lindvall (2001)

® Johansson (1998/99)



uppfoljning av resultat. Vidare bygger den traditionella ekonomistyrningen pa att
med enbart ett verktyg |6sa ett antal problem samtidigt. Organisationers viktigaste
egenskaper reflekteras inte heller pa bésta sétt da man anvander sig av traditionell
styrning.™® | den nya verksamhetsstyrningen & det av storsta vikt att utveckla nya
métetal for hela verksamheten da trenden ror sig mot en platare
organisationsstruktur  med mer omfattande ansvar.® Den operationella
verksamheten praglas till stor del av kvalitativa aspekter sasom tid, kvalitet,
effektivitet och omgivning. De finansiella mattens tillkortakommanden pa denna
niva inom organisationen maste sal edes kompletteras genom att hansyn tas till just
dessa icke-finansiella faktorer. De finansiella métten ses som mer intressant pa en
hogre hierarkisk niva da det & svart att fa en bild av foretaget om det ¢ ar
kvantifierbart.”

Manga nyare modeller tar utgangspunkt i att organisationen bor vara mindre
hierarkisk, detta for att |&ttare kunna identifiera relationerna och processerna samt
prestationerna inom organisationen. Nyckeltalsstyrningen har gatt snabbt framat
under senare & och man fér en kansla av att konsultforetagen dagligen spottar ut
nya "tre-bokstavs-kombinationer”. Nutidens fokus ligger pa égarorientering dér
mdlet & att maximera vérdet for aktiedgarna och vi talar om begrepp som
Economic Value Added (EVA), Market Value Added (MVA), Cash Value Added
(CVA) et cetera. Vart intresse riktas mer a det verksamhetsorienterade hallet &n
det &garorienterade. En verksamhetsorienterad modell som fatt mycket
uppméarksamhet under de senaste &en & Balanced Scorecard (BSC) eller
Balanserat styrkort. Detta begrepp introducerades av Kaplan & Norton som ansag
att verksamhetens finansiella matt kom till korta och de menade att man var
tvungen att se till andra perspektiv inom en organisation for att na framgang. De
finansiella maétten skulle i storre utstrackning sammankopplas med icke-
finansiella métt och fokus borde laggas mer internt samt pa fler intressenter an
bara foretagets agare.’® Syftet med BSC skulle kort kunna beskrivas genom
"What gets measured gets done”, vilket innebar att fokus hamnar pa det som
ledningen bestdmmer sig for att méta. Ett BSC skall enligt Kaplan & Norton bidra
till att kommunicera ut foretagets strategi, implementera denna samt ha en
kontrollfunktion. Utformningen av styrkortet ses som mycket viktig och gors helt
foretagsspecifikt och anpassas till den verksamhet som skall anvanda det.

Véar avsikt & sdledes att utfora en falstudie pa foretaget connectBlue dér vi
kommer att analysera och beskriva deras projektstyrning och slutligen ven se
ifall det finns andra parametrar som kan anses relevanta vid projektstyrning.
Foretagets verksamhet bedrivs med ett antal |6pande projekt och ledningen har
idag for avsikt att byta ekonomisystem da det tidigare inte pa ett tillfredsstéllande
sdtt stodjer den projektverksamhet som foOretaget préglas av. Intresset for
fallforetaget connectBlue vacktes genom att en kontakt med foretaget redan fanns
tillganglig. Valet av connectBlue grundas vidare i att det & en projektbaserad
organisation vilket |ampar sig v8l for den studie vi & intresserade att utfora.
Dessutom befinner sig foretaget i@ en fas dar de avser byta
ekonomistyrningssystem da nuvarande system & av den traditionella typen och €

Y Olve et al. (2003)

1 Arwidi & Samuelsson (1993)
2 Arwidi & Samuelsson (1993)
3 K aplan & Norton (1996)
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stodjer den projektorienterade verksamheten pa ett tillrackligt tillfredsstallande
séitt. Detta ledde till 6kad entusiasm fran var sida da vi kande att det fanns ett
behov av en utvérdering av det existerande systemet.

connectBlue grundades & 2000 och &r idag ledande leverantor av kompletta
Bluetooth-losningar for industriellt och kommersiellt bruk. Organisationen
genomsyras av sin bestdmda idé for positionering, som & att enbart utforma
produkter och Bluetooth-l6sningar for professionellt bruk och inte att tillverka
konsumentprodukter. Foretaget & stationerat i Malmo och har en arlig omséttning
pa cirka 25 miljoner kronor och har idag 18 anstdlda. connectBlue erbjuder
altifrén produkter och standardlosningar till kompletta kundspecifika |Gsningar.
Parallellt med kundprojekt arbetar foretaget med projekt som & avsedda att
utveckla nya och befintliga produkter. Verksamheten bedrivs alltsa huvudsakligen
med ett antal |6pande projekt, storleken samt antal involverade personer varierar
beroende pa projektets karaktar. Vanligen & 3-5 personer involverade i projekten
och tidshorisonten varierar mellan 3-8 ménader.™*

1.2 Problemdiskussion

| den moderna verksamhetsstyrningen ar informationen framétriktad och mindre
komplex, i motsats till den traditionella ekonomistyrningen dér varderingar och
normstyrning & av storre vikt. Att fordela det ekonomiska ansvaret anses aven
vara ytterligare en aspekt i den moderna styrningen.™ Vi ser projektstyrningens
Okande betydelse i dagens organisationer som en lésning for att kunna vara mer
flexibel och mdta omvérldens forvantningar. Projektverksamhet skiljer sig
avsevart fran vanlig kontinuerlig driftsverksamhet. En organisation kan vara
uppbyggd pa sa sétt att hela verksamheten bedrivs som ett eller ett flertal projekt,
beroende pa projektformens betydel se for organi sationen.

Utseendet pa ett projekt liknar till stor del en egen organisation fast i mindre
skala. Vi anser sdledes att det vore intressant att redan hér beakta fler perspektiv
an just de finansiella perspektiven. Balanced Scorecard (vidare BSC) & hér ett
vanligt forekommande styrverktyg som idag anvands i manga organisationer och
pa olika nivaer. Med tanke pa att dagens organisationer vaxer sig storre och blir
mer decentraliserade finner vi det intressant att undersoka mojligheterna att redan
pa projektniva anvanda nagon typ av nyckeltalsmodell. Den litteratur gallande
modern ekonomistyrning och BSC som finns idag & oerhtrt omfattande. Dock ar
litteraturen som behandlar anvéndandet av BSC vid projektstyrning i princip
obefintlig.

Med bakgrund av vad som beskrivits ovan har vi funderat och reflekterat Gver
vilka faktorer som verkligen bor beaktas vid ett projekt. Skall fokus endast ligga
pa ett projekts |6nsamhet? Hur betydelsefull &r tids- och kostnadsaspekten? Ar det
inte vasentligt att vi beméter kunden som bestéllt produkten/tjansten pa basta sétt?
For att lyckas bemd6ta dessa aspekter & det troligen av stor vikt att ett klimat
existerar, saval inom en organisation som inom varje projekt, dar personal trivs
och kunskap tas tillvara och utveckling premieras. Malet som vi ser det &r att

“Intervju, Mats Andersson 2004-11-15
5 Lindvall (2001)
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lyckas uppna dessa faktorer, dock maste det leda till en forbéttring av helheten.
Projekt maste kopplas till ett foretags Overgripande strategi, vilket
forhoppningsvis leder till 6kad malkongruens samt motiverad personal.

For att vi skulle kunna understka, utveckla och eventuellt forbattra mojligheterna
till anvandandet av en nyckeltalsmodell med vytterligare dimensioner vid
projektstyrning, och d& med utgangspunkt i teorin om BSC, har vi valt att utféra
en fallstudie. Med tanke pa den bristfaliga litteratur som finns inom amnet ansdg
vi det nddvandigt att &ven genomfoéra en referensstudie med foretag som skulle
kunna ge oss relevant input som stod till vart resonemang. Referensstudien
bestdende av tva delar, dels ett expertutldtande fran ett konsultforetag vars
verksamhet har som syfte att utforma projektstyrningsmodeller, samt dels tre
vakanda svenska foretag vilka alla har erfarenhet av att arbetet helt eller delvis
utforsi projektform.

1.3 Syfte

Vi avser beskriva och analysera nuvarande projektstyrningsmetod i ett fallforetag
samt vidare diskutera mogjligheterna att arbeta med en flerdimensionell
nyckeltalsmodell pa projektniva.

1.4 Disposition

Kap 2
Kap 3
Empiri: : -
Del 1 Referensstudie: Konsultféretaget
Del 2 SonyEricsson Mobile Com. Kap 4
Unilever
Volvo personvagnar
Del 3 Fallstudie  connectBlue Kap 5
Kap 6
Kap7

Fig.1.1 Disposition
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Uppléagget av var studie kommer att folja modellen ovan. Kapitel tva behandlar
studiens metod och vart tillvagagangssétt. Vi inleder darefter kapitel tre som ar
vart teoriavsnitt med att behandla projekt och synen pa projektstyrning. Dérefter
kompl etteras med teori som reflekterar 6ver modern ekonomistyrning med fokus
pa BSC. Kapitel fyra behandlar var referensstudie som bestar av tva delar, dels ett
expertutldtande av ett konsultforetag vars verksamhet har som syfte att utforma
projektstyrningsmodeller och dels de tre vdkanda foretagen SonyEricsson,
Unilever och Volvo Cars, vilka ala har stor erfarenhet av projektstyrning. Vi
véljer darefter att i kapitel fem behandla var huvudfallsstudie, connectBlue.
Tillsammans bildar dessa empiridelar underlag for den analys som genomfors i
kapitel sex. Slutligen kommer resultat, resultatdiskussion samt vara reflektioner
och fordlag till framtida forskning att behandlas i kapitel su.
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2 Metod

Metod ar laran om hur man samlar in, organiserar, bearbetar, analyserar och
tolkar sociala fakta pa ett s& systematiskt sitt att andra kan syna vara kort.*® Vi
forsoker har ge lasaren en bild utav det tillvagagangssatt som vi anvant oss av vid
genomforandet av studien.

2.1 Overgripande forskningsdesign och metod

Foregaende kapitel och problemdiskussionen skapade en bild av vad vi tankt
undersoka. Nedan fdljer en mer tydlig beskrivning om hur vi dmnar genomféra
detta. Metoden kan av manga ses som nagot ontdigt ont men for att lyckas med
en bra forskningsrapport krévs en god forstaelse gallande metodens betydelse for
studien. Jacobsen menar att god kunskap om metod & nodvéandig for att vi skall
kunna se vad som orsakats av metoden och vad som orsakats av verkligheten.'’
Syftet med en utredning skall ange vad man avser gora, metoderna a andra sidan
skall ange hur man gér tillvaga'® Vi anser att det bésta angreppsséttet for att
besvara den problemdiskussion vi utformat & att bygga uppsatsen kring tre
studier som slutligen skall mynna ut i en gemensam analys. FOrst och framst
kommer en teoristudie att genomféras som kommer att bidra till en bredare
forstdelse for amnet. Som komplement till teoristudien kommer &ven en
referensstudie att utféras. Denna studie bestar av tva delar dar den forsta delen &
ett konsultforetags syn pa projektstyrning, vilket kan ses som en form av
expertutl&tande och ett stod till genomford teoristudie. Den andra delen innehaller
tre utvalda foretag vilka alla tillampar och har erfarenhet av projektstyrning.
Konsultforetaget onskar vara anonymt vilket gett till foljd att vi bendmner det
"Konsultforetaget” i den fortsatta studien. Dérefter kommer en fallstudie att
utforas pa connectBlue dér vi avser genomfdra en djupgaende analys av foretagets
projektstyrning.

2.2 Kvalitativ- vs kvantitativ metod

Dessa begrepp samt valet av ansats grundar sig i den problemdiskussion och syfte
som vi tidigare behandlat. Hur skall vi ga tillvaga och vilken metod kommer att
ledatill det basta resultatet? Holme & Solvang menar att de bada metoderna syftar
till att skapa en béttre forstaelse av det samhdlle vi lever i. De ser det centrdavid
en kvalitativ metod vara att skapa en djupare forstaelse av det problemkomplex
som vi studerar, dar kunskapssyftet primart & forstdende och inte forklarande.

¢ Halvorsen (1992)
17 Jacobsen (2002)
18 Wiedersheim-Paul & Eriksson (1991)
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Denna metod praglas av flexibilitet vilket innebar att man under studiens gang
maste vara beredd att andra pa upplagg vid undersokningar for att pa basta sétt
skapa en helhetshbild av undersokningsobjektet. Svagheterna med en kvalitativ
ansats & bland annat att det kan vara svart att sammanstélla, samt att for forskaren
behdlla en jamn linje vad géller objektivitet. Den kvantitativa metoden praglas
vanligtvis av statistik, matematik och klara riktlinjer vilket medfér en hogre grad
av generalisering av resultatet. Svagheten hér &r just att det saknas flexibilitet. Det
priméra kunskapssyftet ar att orsaksforklara de fenomen som & foremd for
undersbkningen.*®

Vi har vat en explorativ problemdiskussion, vilket medfor att vi véljer en
kvalitativ ansats. En kvalitativ ansats kan vara att foredra da de undersokande har
lite information om det studerade och nér djup samt helhetsforstaelse ar malet
med undersokningen.® Vi ser dock v&r ansats som en utgangspunkt och menar att
dessa olika metoder g skall behéva konkurrera med varandra. Om vi upptéacker att
en eventuell undersokning med kvantitativ natur skulle generera i ett béattre
resultat ser vi g detta som ett hinder utan tillampar givetvis denna ansats. Holme
& Solvang menar att de olika metodernas starka och svaga sidor tillsammans
stérker varandra.®

2.3 Teoristudiens metod

Teoristudien & ett starkt bidrag till varje forfattares enskilda referensram.
Litteraturen som skapat intresse for fenomenet grundas till stor del pa
kurslitteratur men for att skapa en storre forstaelse kring var problemdiskussion
har vi varit tvungna att utoka med mer djupgaende litteratur inom @mnet. Detta
har genomforts genom en extensiv sokning i bibliotekskataloger, databaser et
cetera for att fa en uppfattning om vad som tidigare skrivits om @mnet. UtGver
projektstyrning har vi aven studerat litteratur kring verksamhetsstyrning och BSC
for att undersbka maojligheten att anvanda denna teoriansats vid projektstyrning.
Vi har sdledes studerat tidigare uppsatser, artiklar samt teoribocker inom amnena.

Vad gédler projektstyrning har vi, som ovan namnts, valt att se detta fran tva olika
perspektiv. Som utgdngspunkt har vi dels sett till den traditionella
projektstyrningsteorin, men stor vikt har ocksa lagts pa vad som ofta kallas " den
nya ekonomistyrningen” eller "verksamhetsstyrning”, da mjukare, icke-
finansiella varden far storre utrymme. Utvecklingen av dessa olika perspektiv
skulle bada kunna resultera i ndgon form av styrkortsmodell. Att finna litteratur
kopplat till traditionell projektstyrning skapade inga storre svarigheter da det finns
mycket forskning inom amnet. Vi finner inte heller ndgra svarigheter att finna
litteratur som behandlar verksamhetsstyrning och styrkortsmodeller. Det finns
dock betydligt mindre litteratur och forskning som kopplar samman ovan namnda
teorier. Vi anser mojligheterna att styra projekt med hjdp av ett balanserat
styrkort vara goda, och ser det som intressant att sdledes forsoka koppla dessa
befintligateorier till varandra.

¥ Holme & Solvang (1997)
2 Jacobsen (2002)
! Holme & Solvang (1997)
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Vi menar att amnet ligger val i tiden och det faktum att grundarna av Balanced
Scorecard, Kaplan & Norton, framst ser styrkortet som ett ledningsverktyg for
hela organi sationen gor var koppling till projektformen &n mer intressant.

2.4 Referensstudiens metod

Referensstudiens betydelse for denna uppsats ar oerhort viktig da denna kommer
att bidra till en starkare analys av den fallstudie vi har for avsikt att genomfora.
Vad vi har for avsikt att klargora ar att referensstudien ar uppdelad i tva delar; ena
delen bestdende av ett konsultféretag som vi amnar anvanda som en sorts
expertutldtande kring amnet projekt och projektstyrning. For att denna del skulle
anses vara relevant valde vi ett konsultforetag som har nischat sig just som
specialist inom projektstyrning och har lang erfarenhet inom omradet. Andra
delen bestér av tre foretag som aktivt anvander projekt som arbetsform i
respektive organisationer. For att andra delen i referensstudien skall ha nagon
betydelse ser vi urvalet som en mycket viktig process. Vi valde att nyttja det
natverk som gruppen redan hade tillgang till for att om méjligt kunna vinnatid da
det gdler att finna de nyckelpersoner inom en organisation som anses vara
relevanta for den studie vi vill genomféra. En bidragande orsak till detta
tillvagagangssétt var tidsaspekten, da vi sa snabbt som mdjligt ville etablera god
kontakt med tilltankta foretag. Detta resulterade i att en form av strategiskt urval
utfordes, vilket innebdr att man strdvar efter att intervjua de personer inom
foretaget som har de storsta kunskaperna i amnet.”? Genom att ett icke-
slumpmassigt urval har genomforts finns risken att relevanta enheter ¢ blir
undersokta. Vi & va medvetna om att vi sékerligen skulle kunna skapa en bredare
analys genom att gora en storre referensstudie. Detta & dock inte syftet med
dennastudie.

Olve et a. diskuterar i "Balanced Scorecard i svensk praktik”Zoch i
" Framgangsrikt styrkortsarbete” * anvandandet av ett styrkort vid process och
projektstyrning i bland annat SonyEricsson och Volvo Cars. Vi valde déarfor att
anvanda dessa tva foretag. Utover dessa foretag ville vi dven komplettera med
ytterligare en bransch for att analysera skillnader och om mgjligt se likheter. Vi
etablerade kontakt med en projektledare pa Unilever vilket vi ansdg vara ett bra
komplement till de tvd redan valda foretagen. Referensstudien kommer
foljaktligen att bestd av tva delar dar forsta delen bestdr utav ett konsultforetag
med inriktning pa projektstyrning. Andra delen i referensstudien bidrar med
foretag inom telekom- och bilbranschen samt livsmedel sindustrin.

2 Halvorsen (1992)
Z Olveet al. (1999)
% Olveet al. (2003)
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2.5 Fallstudiens metod

Enligt Wiedersheim-Paul & Eriksson innebér en fallstudie att man undersoker ett
f&al objekt i en mangd avseenden.” Merriam menar;

" att en forskare véljer fallstudiemetoden for att skaffa
sig djupgdende insikter om en viss situation och hur de
inblandade personerna tolkar denna.”

Har gors ocksa en koppling tillbaka till problemdiskussionen, dar fallstudier ofta
ar lampligt om fragorna innehaller hur och varfér. Vi ser fallstudien som lamplig
for vart andamal da vi onskar fa en djupare forstéelse for projektstyrning samt en
mojlighet att utvardera denna form av styrning. Som bakgrund till fallstudien
ligger dels en teoristudie samt en referensstudie. Detta syftar till att skaffa sa god
input som mgjligt for att kunna utvéardera och diskutera andra synsétt som skulle
kunna ténkas lampliga i fallforetaget. Referensstudien skapar ocksa en bredare
undersokning men vi har ingen dnskan om att kunna dra generella slutsatser av de
fenomen vi studerar utan syftet ar snarare att fa stérre kunskap som kan stodja oss
i var dutliga analys och resultatdiskussion. Jacobsen talar om extensiv och
intensiv undersbkning och menar att en extensiv undersokning okar magjligheten
till generalisering. Det upplagg som vi valt star nagot i konflikt med vad Jacobsen
menar da han sager att en kombination av extensiv och intensiv undersokning ofta
blir for resurskrdvande. Vi ser det dock vara av vikt att sdtta connectBlues
projektstyrning i jamforelse med andra objekt for att l&ttare kunna analysera
utfallet i var fallstudie. Sdledes & detta ett avsiktligt val trots att vi ar va
medvetna om att vi endast disponerar tio veckor foér var undersokning. Det &
sdledes viktigt att vi i ett tidigt skede reflekterar och har klart for oss vad som &r
studiens enhet och vilka avgransningar som behdver goras for att inte skapa ett
Overflod av material vilket kan ledartill att studien fallerar.

2.6 Datainsamling

Med tanke pa att vi syftar genomfora en kvalitativ undersokning resulterar detta i
att var empiri till stor del kommer att besta utav intervjuer, vilket vi insag tidigt i
var process. For att tydliggora tillvagagangsséttet vid de olika studierna véjer vi
att dela upp datainsamlingen relaterat till de olika studierna.

2.6.1 Teoristudien

Med tanke pa att vi amnar studera projekt och styrning av projekt har vi som
tidigare namnt inte haft nagra bekymmer att hitta olika infallsvinklar i amnet.
Genom att anvanda ett flertal olika kallor och genom att bibehalla en viss bredd i
diskussionen menar vi att den bild av teorin som ges kan anses som relativt
tillforlitlig. Som utgangspunkt har vi valt att definiera inneborden av ett projekt
och vad som framst préglar organisationsformen. Detta gérs med utgangspunkt i

% \Wiedersheim-Paul & Eriksson (1991)
% Merriam (1994)
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vad ett antal olika forfattare tidigare skrivit. Nar vi darefter véjer att se till
mojligheterna att vaga in andra aspekter som gar mot ett styrkortsbaserat synsétt
far naturligtvis Kaplan & Norton som grundare av Balanced Scorecard ett visst
utrymme, men da det finns mycket forskning gjord i amnet som vidare analyserar
grundarnas modell, har vi valt att setill ett relativt stort antal kélor utdver Kaplan
& Norton. Denna sokning av kéllor har hér koncentrerats till litteratur som
beskriver styrkortets formaga att fungera som verktyg pa andra nivaer an pa
koncernniva.

2.6.2 Referensstudien

Personliga intervjuer har en tendens att leda till storre tillit och en mer personlig
kontakt med respondenten. Va avsikt var att anvanda oss av en Oppen
intervjuform dar intervjun & forstrukturerad kring information angaende
respektive foretags projektstyrning. Har galler det dock att vara forsiktig da det &
undersokningspersonernas  egna  uppfattningar som &  intressanta.
Intervjuareffekter kan uppsta nar vi som intervjuar paverkar svaren genom att
exempelvis stélla ledande frégor eller tolkar svaren fel. A andra sidan kan
respondenten forsoka framstalla svaren béttre an vad verkligheten speglar.?’
Intervjuareffekten paverkar sakerligen resultatet vilket som forskare & svart att
undkomma men genom medvetenhet om fenomenet kan effekten minimeras. Av
praktiska skal kunde inte besoksintervjuer genomforas pa alla foretag, detta av
geografiska skél, vilket resulterade i att vi aven utférde en telefonintervju med ett
av foretagen. Problemet med en telefonintervju &r att det & mer komplicerat att
lyckas med en oppen intervju da det & svéarare att skapa en god kontakt med
respondenten.® Jacobsen p&pekar dock att formen & mer anonym vilket kan leda
till att risken for intervjuareffekt minskar. Vi upplevde telefonintervjun som nagot
"stelare” an vid en personlig kontakt. Vi har &ven uppfattat det som lattare, att
stélla komplicerade fréagor och darefter kunna stalla foljdfragor, vid en
besoksintervju &n en telefonintervju. Vi valde dock att |agga telefonintervjun efter
att ala besdksintervjuerna var genomforda for att med storre erfarenhet kunna
utfora telefonintervjun. Utdver intervjuerna har vi éven tagit del av tryckt material
som mottagits fran respektive foretag vid intervjutillfalena samt anvéant viss
information som funnits tillganglig pa respektive foretags hemsida.

2.6.3 Fallstudien

Som namndes under referensstudien s skapar personliga intervjuer storre tillit
och personlig kontakt vilket var nagot som vi vardesatte vid fallstudien. Intervjuer
har varit véar framsta kdlla vid datainsamling for fallstudien vilket resulterar i att
ovan forda resonemang kring intervjuareffekter ocksa skulle kunna paverkat
falstudiens empiriinsamlande. Vi har utéver intervjutillfalena ocksa varit i
kontakt med fallforetaget dels genom telefonkontakt samt via e-post under
arbetets gang. Detta for att underlatta arbetsprocessen och for att ha majligheten
att f& svar pa direkta fragor. Jacobsen ser intervjuer, observationer samt

%" Wiedersheim-Paul & Eriksson (1991)
% Jacobsen (2002)
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dokumentunderstkningar som mest vasentligt da man valt att utfora en kvalitativ
undersdkning.? Till viss del har dokumentunderstkningar gjorts, detta d vi tagit
del av befintlig tryckt information som fallforetaget bidragit med. De dokument
som vi lagt stérst vikt vid har varit dels det dokument som behandlar den
projektmodell som ligger till grund fér varje uppstartat projekt samt den
kompetensutvecklingsmatris som ligger till grund fér personalens utveckling.

2.7 Intervjumetodik

Tillvagagangsséttet, vad galler besoksintervjuerna, ser ut pa liknande sétt for saval
referensstudien som for fallstudien. Vi valde att anvanda oss av en intervjumanual
som utgangspunkt for att pa sa sitt tacka alla omréden som vi ansdg vara
vasentliga. Denna manual sandes &ven till respondenterna innan intervjutillféllet
for att de skulle ha mgjlighet att forbereda sig. Vid varje intervju har en
intervjuledare utsetts for att underlétta for respondenten och samtidigt gora det
maojligt for de andra i gruppen att kunna anteckna storre delen av intervjun. Efter
varje intervju sammanstélldes anteckningarna sd snart som mgjligt och vi sinde
dérefter detta vidare till respondenten foér eventuell komplettering. Denna process
utfordes for att na en s hog korrekthet som mgjligt. Vid telefonintervjuerna
anvandes liknande tillvagagangssitt. Efter avsdutad interviu  sindes
anteckningarna till respondenten som da fick méjlighet att korrigera texten vid
behov.

Generellt for bade referensstudien och fallstudien géller att var intervjumanual har
andrats och utformats for att passa respektive foretag och respondent for att pa sa
sit  fa tillgdhg till  relevant  information. Halvorsen talar om
djupintervjuer/intensivintervjuer. En forutsdttning ar att det finns ett fortroligt
forhallande mellan intervjuare och intervjuperson. Typiskt for sadana intervjuer &r
att de & 6ppna och att de inte sker pa ett standardiserat sétt. For att kunna skapa
en intervjumall som passar respektive foretag och person som vi intervjuat pa
basta sdtt har vi studerat foretaget innan intervjutillfalet for att forst skapa en
egen bild av foretaget. Upplagget av den intervjuplan som vi hade innebar att vi
presenterade oss sjdlva, beskrev vart syfte och problemdiskussionen. Déarefter |4t
vi respondenten fa tillfdle att presentera sig, vad hans’hennes position innebar
inom foretaget innan vi startade géva intervjun. Vi stravade hela tiden efter att ha
en sa oppen dialog som majligt for att undvika styrning frén var sida samtidigt
som vi dock hade intervjumanualen som utgangspunkt for att inte forlora fokus i
diskussionen.

% Jacobsen (2002)
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2.7.1 Urval av intervjupersoner

Né&r metoddragen for datainsamlingen var faststéllda aterstod en fraga; Vem/vilka
skulle intervjuas? Ett urval med fel personer kan ledatill att hela underskningen
blir vardelési relation till den utgangspunkt vi hade nar vi borjade. Urvalet vid en
kvalitativ studie maste goras systematiskt utifran vissa medvetet formulerade
kriterier som & strategiskt och teoretiskt definierade® Urvalet av foretagen som
diskuterats tidigare under referensstudiens metod valde vi pa grundbasis av
foljande kriterier;

- Framst ville vi finna foretag som anvande sig av nagon form utav
nyckeltalsmodell som tog hansyn till andra perspektiv an det finansiella
vid projektstyrning.

- Som andra aspekt ansag vi det vara av storsta vikt att finna foretag i olika
branscher for att skapa ett bredare synsétt vad galler projektstyrning. Vi
anser att detta skulle kunna skapa ett battre underlag for var dutliga
analys.

Med dessa kriterier som utgangspunkt onskade vi darefter kunna sakerstélla att vi
kunde fa den information om de variabler som vi ansdg vara relevanta. Detta
utfoll val genom att vi nyttjade det nétverk som gruppen sedan tidigare hade
tillgang till.

Fallstudien sg vi inte heller som ett stérre problem da vi redan efter forsta motet
skapat en god relation och var forsdkrade om fortsatta intervjuer med de personer
vi ansag kunde bidratill den studie vi 6nskade utfora.

2.8 Validitet och reliabilitet

Validitetsproblemet uppstar enligt Halvorsen till foljd av att forskaren befinner sig
patvaplan.

Han befinner sig pa teoriplanet nar han ska arbeta
med att formulera en problemstélining och tolka
resultaten av en empirisk undersbkning, och pa
empiriplanet ndr han ska samla in och behandla
data.**

Idealt sett ska det réda 6verensstammelse mellan hur man anvander begreppen pa
de tva planen. Wiedersheim-Paul & Eriksson definierar validitet som ett
métinstruments formaga att méata det som man avser att méta.®? Vi kan se validitet
som en undersoknings giltighet och relevans. Vi forsbker formedla en hog
giltighet genom att utforligt beskriva studiens tillvagagangssétt, metod etc. detta
for att |asaren enkelt skall kunna folja varje steg i var undersokning. Vi vill att

% Holme & Solvang (1997)
*! Holme & Solvang (1997)
% Wiedersheim-Paul & Eriksson (1991)
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lasaren tydligt skall kunna folja studiens gang sa att de sjdva har mgjligheten att
kunna beddma studiens validitet.

En undersokning med god reliabilitet k&nnetecknas av att gadva métningen inte
paverkas av vem som utfor métningen eller de omstandigheter under vilken den
sker.** Reliabilitet blir en viktig del i v&r undersdkning da vi till stor del forlitar
oss till intervjuer. Vi ser reliabiliteten i var undersokning ifran en annan synvinkel
da vi menar att vi inte stravar efter att uppna en sa hog teoretisk reliabilitet som
mojligt. Med tanke pa att 6ppna intervjuer alltid tolkas pa ndgot sétt sd &r det svart
att till fullo vara helt objektiv da vi alla har specifika referensramar. Vi vill skapa
en bild av vart tillvagagangssatt, metoder och vara egna reflektioner for att |asaren
i sin tur skall gora en egen bedomning av tillforlitligheten i vart resultat. Saledes
& var oppenhet i den studie vi amnar utfora en central punkt for att studiens
tillforlitlighet skall kunna beddmas.*

% |undahl & Skarvad (1999)
% Jacobsen (2002)
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3 Teori

For att vidare skapa en bild av vad som karakteriserar en projektorganisation
och projektarbete kommer vi nedan att belysa stora delar av grunderna i klassisk
projektstyrningsteori. FOr att vidare koppla undersokningen till mgjligheterna att
applicera styrkortsbaserade nyckeltalsmodeller till projektstyrning gors aven en
grundl&ggande teorigenomgang av den klassiska ekonomistyrningens utveckling
och teorin om Balanced Scorecard. Detta anser vi ge en god grund for analys av
den empiriska studien som vidare kan ge oss forstaelse for hur en sadan
applicering skulle kunna se ut.

3.1 Projektstyrning

Mycket av den befintliga litteraturen angdende projektstyrning behandlar framst
tekniska projekt som ofta har kopplats till byggbranschen och liknande
verksamheter. | denna uppsats vill vi dock i storre utstrdckning beakta
projektarbetet som en alltmer frekvent forekommande arbetsform i ala typer av
branscher och foretag. | den turbulenta vérld vi idag lever i kan det i manga fall
anses forlegat att 6ver huvud taget ha ndgon form av " huvudorganisation”. Detta
da forandringar i omvérlden kontinuerligt kraver forandringar i verksamheten och
darmed blir det svért att ha n&gon fast punkt i organisationen att hanvisa till®.
Ombytlighet blir darmed ett nyckelord och projektarbete den arbetsform som ter
sig mest dverensstammande med verkligheten. Detta da projektformens styrka ar
att den ger goda majligheter till att ta vara pa de mojligheter som utvecklingen
skapar®®. Denna foranderliga verklighet innebar ocksd att det blir svérare for
foretagen att bibehdlla onskad kompetens pa bred front. Istéllet finns det ofta
incitament att specialisera sig. Det kanns da mer naturligt att se projektformen
som ett steg i denna utveckling da denna kan ses som en mer flexibel och tillfallig
arbetsform dar man kan anpassa resurserna till vad som kravs for den aktuella
situationen®”.

Det bor dock ndmnas att arbete i projektform till viss del & ett "modeord” som i
dagslaget till stor del har kommit att férknippas med nyténkande. | grund och
botten skulle man nog kunna siga att det anda ror sig om ett fenomen som foretag
har anvant sig av under |ang tid &ven om det kanske tidigare har kallats ndgonting
annat. Syftet med projektformen méste trots alt vara att 16sa problem som inte
kan |0sas rutinmassigt. Det faktiska resultatet blir den avgorande faktorn, och inte
pavilket sitt resultaten uppnas. Skillnaden brukar ofta beskrivas som att ” man gor
rétt saker” istéllet for att "gora saker pa rétt satt”®.

% Christensen & Kreiner (1997)
% Macheridis (2001)

3" Graham & Englund (1995)

% Christensen & Kreiner (1997)
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Styrning av projekt kan egentligen ses som styrning av vilken typ av enhet som
helst. Man skulle kunna urskilja tva separata delar inom denna styrning, vilka kan
beskrivas som att fatta respektive implementera beslut. Angdende bed utsfattande
finns det en mangd forskning som utforts betraffande bland annat riskbedémning
och osakerhet vad géller resursanvandningen i beslutsprocessen®. Aven analysen
av de fattade besluten skall vidare alltsa ses som en vital del i styrningen. Denna
analys bor kontinuerligt utforas av projektmedarbetarna i projekt, da med
Overseende och ansvar liggande hos projektledaren. For att vidare underlétta
denna analys kan det vara anvandbart att se till projektets livscykel och dér dela
upp projektet i olika faser for att pa ett enklare sitt kontinuerligt kunna styra
projektet.

3.1.2 Definition av ett projekt

Vad ett projekt & och vad som karakteriserar detta har beskrivits pA manga olika
sitt genom dren. Andersen et a beskriver ett projekt som att det & av
engangskaraktar, det leder till ett bestamt resultat, det kraver olika resurstyper och
det & tidsbegransat™. Dessa egenskaper beskrivs i stort sett pd samma sétt i all
den teori vi tagit del av, varfor vi véjer att begransa oss till en kdlla i detta
sammanhang. En nérmare beskrivning av dessa karakteristika foljer nedan;

* Engangsuppgift

For att det skall finnas ndgot som helst véarde i att arbetai projektform sa kravs
det att uppgiften inte kan standardiseras och sdledes inte utforas efter en given
mall. Denna egenskap maste anses spegla dagens verklighet va for manga
foretag relativt da forandring och utveckling & nyckelord fér den miljé som
manga av dagens foretag verkar i.

= Leder till bestdmt resultat

Aven om projektarbetet kan utformas pa olika sitt och betona vitt skilda
foreteelser sa finns det dock en gemensam namnare i att det altid finns en
stravan mot ett givet sutmd. Om det sa innebéar att slutmdet & en
marknadsanalys eller byggandet av en skyskrapa si & anda slutprodukten
given.

= Olikatyper av resurser kravs

Projektet upptar naturligtvis resurser i form av tid, kompetens et cetera. Att
varda dessa resurser i arbetet pa effektivast mojliga sétt innebéar att den
samlade kompetens som innehas av projektgruppen skall spegla vad som &r
optimat for den givna uppgiften. Det krévs sdledes manniskor med olika
bakgrund och kompetens som genom sin samlade kunskap kan |6sa
projektuppgiften.

¥ Cleland (1999)
“0 Andersen et al. (1994)
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» Begréansad tid

D& arbetet inleds sétts allt som oftast en deadline da uppgiften skall vara
avslutad. Detta kan naturligtvis réra sig om vitt skilda typer av
referenspunkter, men det finns trots allt en given dutpunkt. Detta skiljer
projektarbetet fran manga andra arbetsformer dar arbetet ses som en |6pande
process. Projektet kan sdledes innebéra att storre press sétts pa medarbetarna
vad galler att resultat skall uppnasinom en given tid.

Ovan beskrivna karakteristika kan naturligtvis diskuteras. | en projektorienterad
organisation kan nog ala ovan ndmnda faktorer i viss man vara felaktiga. Om
verksamheten & projektorienterad kan sdkerligen aerkommande projekt
uppkomma, vilka antagligen i manga fall ar mycket likai jamforelse. Vidare kan
det anses tveksamt om resultat- och tidsfaktorn inte kan motverka flexibiliteten i
projektet da for hérda begransningar kan ge ett snavt utrymme for nytankande.

| denna uppsats kommer vikten att laggas pa vad som har kommit att kallas
" management by projects’ och ”project management”*!. Det forra innebar enkelt
uttryckt styrning av projekt som ett led i hela féretagets strategi, medan det senare
mer beskriver styrning av ett enskilt projekt. Da var ansats ligger i att undersoka
projektstyrningen bade i forhdlande till organisationens Gvergripande mal och
som verktyg inom det enskilda projektet blir det darfor naturligt att vi
fortsdttningsvis benamner dessa bada uttryck som ” projektstyrning”.

3.2 Projektformens huvudsyfte

| grunden skulle man kunna saga att projektarbete karakteriseras av en vilja att pa
ett optimalt sétt balansera olika krav géllande tid, kostnad och kvalitet. Dessa
parametrar & alltsd inbordes beroende av varandra och méatning och styrning
maste darfor goras utifran alla perspektiven. Vidare maste det finnas kunskap och
metoder for styrning och uppféljning som beaktar dessa parametrar for att na
basta majliga resultat.*

Tid

JopjeAy

g .

Fig. 3.1 Projektets huvudparametrar

“ Macheridis (2001)
*2 Ogérd, & Gallstad (1999)
* Ogérd, & Gallstad (1999)
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Vad géller tidsaspekten s innebar denna de tidsplaner som projektet omfattar fran
borjan till dut. Det kan vidare finnas olika typer av krav som stélls och som
projektgruppen sdledes maste rétta sig efter. Antingen sétts fardigdatumet av
projektet i sig och blir da en frdga om att sétta ett realistiskt ma som innebar
optimering vad gdler kvalitetss och kostnadsaspekterna. Det andra ténkbara
scenariot & att fardigdatumet & utanfor projektets kontroll och beror pa
utomstaende faktorer. Exempel pa sddana situationer skulle kunna vara:

» Fardigdatumet sétts utav marknadsforhdllanden. Det  vill siga  att
marknadsundersokningar har visat att projektet maste vara klart vid ett visst
datum for att kunna anses |6nsamt.

» Projektet &r ett delprojekt som &r en del i ett storre projekt och maste darfor bl
fardigt i tid.

» Fardigdatumet bestams genom beslut fran en offentlig myndighet.

» Projektresultaten skall anvandas i verksamhetens arliga planering och maste
darfor varaklart till ett visst datum.

Vad betréffar att projektet internt skulle sédtta fardigdatumet kan det tyckas att
detta datum altfor ofta hammar produktiviteten i projektet. Att sétta ett specifikt
datum &en om det inte & absolut nédvandigt kan i vissa fall hdmma
arbetsgladjen och darmed ocksa resultaten. Det skulle ocksd kunna innebéra att
kvalitetskraven &sidosétts for att hinna klart i tid.* Detta faktum skulle ocks&
kunna ge motsatt effekt om det finns for vaga malformuleringar som paverkar i
den mening att inga som helst incitament som motiverar till maximal anstrangning
existerar. Detta blir darfér en svar avvagning som maste goras fran fall till fall.

Kostnadsparametern pekar pa de resurser och kostnader som kravs for att
projektet skall kunna genomféras™. Traditionellt kan man siga att kostnaderna
har varit den del som foretagen har forsokt |&gga stort fokus pd Men trots detta
kan det finnas situationer da kostnadsaspekten gloms bort. Vid verksamhet pa en
snabbt vaxande marknad kan for stor vikt |aggas pa kvalitetsutveckling och att fa
ut produkter snabbt pa marknaden. D& inget langsiktigt kostnadstdnkande
existerar finns saledes risken att foretaget inte 6verlever da marknaden méttas.

Vad géller kvalitet kan man dela in begreppet i dels produktkvalitet och dels
processkvalitet. Produktkvalitet innebar att resultatet Overensstdmmer med alla de
krav som kunden sétter medan processkvalitet innebar kvaliteten pa processen och
stravan mot standiga forbattringar i projektarbetet. Alternativt kan man se det som
att produktkvalitet & kundens krav och att processkvalitet & organisationens
krav*’. En viktig del i att &stadkomma kvalitet i b&de produkt och process &r att ha
system for erfarenhetsaterforing. Detta for att begransa de negativa effekter det
innebar da kvalificerad personal |amnar foretaget.

4 Andersen et al. (1994)
% Andersen et al. (1994)
“ Ogard, & Gallstad (1999)
4" Ogérd, & Gallstad (1999)
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Enligt ovan forda diskussion kan man altsd dra slutsatsen att for att uppna
maximal effektivitet krévs det att stor vikt laggs vid alla delar i triangeln. Okad
total effektivitet, d.v.s. béttre produkt till lagre kostnad pa kortare tid, uppnas alltsa
enbart dd alla parametrar beaktas och det réder balans mellan dessa.*®

3.3 Projektlivscykeln

Man kan se projektarbetet som en kontinuerlig process som utsétts for nya krav
under processens gang.*® Under dess livstid genomgér projektet ett antal olika
faser och dessa brukar samlat kallas for projektlivscykeln. Under dessa olika faser
maste projektet styras och man maste kunna handskas med nytillkomna problem
eller mojligheter vilka kan leda till positiva resultat i linje med foretagets strategi
om de behandlas pé rétt s4tt.> Till en borjan kan det sagas att majligheten att gora
forandringar och paverka utfallet & betydligt storre i projektets inledningsfas,
detta for att sedan successivt minska under projektets livstid. Att stéllas mot detta,
& att den ackumulerade resursanvandningen naturligtvis pad samma sétt stiger
under projektets livstid. Det ar darfor av stor vikt att rétt resurser tilldelas
projektet pa ett tidigt stadium, da det finns storst mojligheter att paverka utfallet.
Sena forandringar innebér oftast mycket stérre resursuppoffringar™. Det & darfor
mycket centralt att planeringsfasen, dar prognoser och kalkyler gors, lyckas spegla
verkligheten i sd hog utstrackning som majligt for att inte projektet skall behdva
upplevafor tvarakast senarei livscykeln.

De faser som projekt skulle kunna delasin i beskrivs av Cleland som konceptfas,
planeringsfas, utférandefas och avslutningsfas. En stor del av projektplaneringen
blir sdledes att identifiera de viktigaste faktorerna i arbetets ala faser. Det &
ocksd vitalt att under hela projektets gang lagga stor vikt vid systematisk
planering och strukturering av arbetet. Att utfora rétt aktiviteter i rétt ordning &
centralt for att projektm&len skall kunna uppnés™.

Nedlagda
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Fig. 3.2 Projektlivscykeln >

8 Ogérd, & Gallstad (1999)
9 Cleland (1999)
% Cleland (1999)
* Ogérd, & Gallstad (1999)
%2 Engwall (1995)
% Cleland (1999)
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Vid varje ny fas utvarderas arbetet och eventuella revideringar genomférs. Det &r
har viktigt att allt for mycket vikt inte l&ggs pa historiska handelser utan att man
forsoker hélla fokus pa framtiden. Aven om det &r viktigt att f6lja upp vad géller
gjorda misstag eller delmoment som utfallit Gver forvantan sa krévs det att
projektfokus fortfarande ligger i att fardigstalla projektet. Erfarenheterna bor
istdllet foljas upp separat i nagon form av system, vilket projektledaren bor ha
yttersta ansvaret att rapporterartill.

= Konceptfas

| den inledande fasen av ett projekt kan uppgiften i manga lagen sikert kannas
otydligt och abstrakt, men genom utredningar och planeringsdtgarder utvecklas
idéerna om vad det & man vill &stadkomma och hur man skall gé till vaga™.
Vidare analyser, prognoser och kalkyler skapar sedan en storre forstéelse och
beredskap infor uppgiften.

For att vidare koppla resonemanget till att projektarbetet bor ga i linje med
fOretagets Overgripande strategi kan man har tala om den strategiska planeringen.
Till skillnad fréan den operationella projektstyrningen som kan kopplas till
utforandefasen s ligger den strategiska planeringen vid tiden innan man véjer att
starta upp projektet eller inte. Detta bygger pa det faktum att ett |yckat projekt inte
garanterar en lonsam verksamhet totalt sett. Projektet maste naturligtvis vara
kopplat och anpassat i den riktning och de mal som foretaget i stort stréavar mot.
Det kan vidare vara sa att denna del av planeringen inte pA samma sétt involverar
projektmedarbetarna utan istallet 1aggs denna del pa foretagsledningen. Det ar
dock av stor vikt att foretagsledningen anda har mgjligheten att folja det
operationella arbetet under dess gang for att kunna ta strategiska beslut. DA inte
foretagsledningen medverkar direkt da projektet startat blir det viktigt att
kopplingen till strategin & klar fran borjan. Skulle projektet t.ex. visa sig vara pa
vég i fel riktning kan det vara svrt och talang tid att &ter styrain det pa ratt vag™.

» Planeringsfas

Hér bor bestdmmas om uppgiften uppfyller kraven for att utforas i projektform
eller ndgot annat alternativ samt man bor goéra uppskattningar vad géller vilka
resurser som kan komma att behévas och vilken tidsram det kommer att réra sig
om. Mal for projektet, som kan kopplas till foretagets Gvergripande strategi, skall
ocksa sdttas upp. Allt for ofta laggs for lite vikt vid denna fas vilket kan vara
forodande. Detta skede & oerhort vitalt for om projektet skall lyckas eller g.

Inledningsvis bor visionen for projektet formuleras. Visionen skall spegla vad
som Vvill uppnas med projektet och denna bor aen kopplas till foretagets
overgripande vision och strategi. Det finns enligt Graham & Englund flertalet
studier som visar pa att en val formulerad vision & nagot som kannetecknar ett
framgngsrikt projekt®™. Detta tankande kan sdledes mynna ut i specifika
malformuleringar som kan ses som utgangspunkt i den fortsatta planeringen.

> Engwall (1995)
% Cleland (1999)
% Graham & Englund (1995)
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| planeringsfasen & det ocksa av stor vikt att det rader full forstéelse for den
uppgift som skall I6sas. Andersen et al. framhaver att planeringen bér ge en
gemensam plattform och en grund for motivation bland alla projektmedarbetarna.
En av de vanligaste fallgroparna i detta arbete & att man utfor planeringen pa en
alltfor detaljerad niva, vilket innebar att hel hetsbilden gér forlorad™ .

For att kopplatill den undersokning som vi syftar till att gora blir det naturligt att
tala om den referensram som projektgruppen bor arbeta utifran. Andersen et al.
beskriver specifikt hur ansvarsfordelningen bor vara va formulerad. Den
referensram som anvands som exempel i detta fall har forfattarna valt att kalla for
ansvarskort. Detta beskriver hur rétt personer skall tilldelas ansvaret for rétt
situationer. De pekar pad vikten av att hela projektorganisationen bor vara
"skraddarsydd” for den aktuella uppgiften®. Detta resonemang kan kopplas
direkt till den kommande diskussionen kring matrisorganisationen. Med klara
ansvarsforhdllanden och dar specifik kompetens kopplas till  aktuellt
ansvarsomrade blir kommunikationen effektivare och flexibiliteten hogre.

=  Utforandefas

| detta skede inleds det faktiska arbetet med den aktuella uppgiften. Material och
utrustning anskaffas och det styrsystem som anvéands skall verifieras i projektet.
Fasen skall under sin gang leda fram till en slutprodukt fardig for leverans. Under
hela utférandefasen skall vidare justeringar snabbt kunna goras for att inte tappa
kursen mot slutmalet.

Under projektets livslangd ar det alltsd naturligt att ndgon form av styrning sker
kontinuerligt. Detta for att sékerstélla att arbetet sker i fas med de
malformuleringar som tidigare satts upp. Det & darfor av storsta vikt att nya krav
och problem som tillkommer under projektets gang fangas upp av styrverktyget,
som om det fungerar effektivt, resulterar i ett slutresultat som kan anses vara i
linje med foretagets dvergripande strategi>®.

Det bor vidare under detta skede av processen laggas stor vikt vid att kontrollera
genomforandet av specifika planer och att uppna delmd. Avstamningar bor
kontinuerligt goras mot budgeten och man bor kontinuerligt granska vad som har
hant, vad som hander eller vad som kommer att hdnda och planera utefter dessa
forutséttningar. Vidare bor avvikelseanalyser goras dér man kontinuerligt kan
avgora vad som ligger bakom avvikelser gentemot malsattningarna®®. Vad galler
hur pass standardiserat styrsystemet bor vara i denna operativa fas sa kan det nog
anses vara av storre vikt att ” skraddarsy” styrningen i detta lage. Detta kan séttas i
kontrast mot att det pa hogre eller " strategisk” niva kan identifieras férdelar med
att ha en standardiserad mall®. Diskussionen kan slledes &ergd till den
referensram som kan ligga till grund for den operativa styrningen. Denna ram
skulle kunna utvecklas pa ett sadant séitt att styrning kan ske aktivt pa ett
strategiskt plan &en om verktyget & skraddarsytt for det aktuella projektet pa
operationell niva

> Graham & Englund (1995)
%8 Andersen et al. (1994)

% Andersen et al. (1994)

% Macheridis (2001)

®! Payne & Turner (1999)
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» Avdutningsfas

| avslutningsfasen skall arbetet med projektet slutligen laggas ner och erfarenheter
och lardomar skall inhdmtas och lagras fran de olika moment som arbetet gatt
igenom. Resurser skall vidare omfordelas till nya arbetsuppgifter. Uppféljning
skall ocksa ske vad gdler medarbetare, kund, kostnader och hur tiden har
utnyttjats under projektets gang.

Uppfdljningsarbetet & en av de alra viktigaste faktorerna som ledningen bor
beakta. Det finns naturligtvis stort vérde i att med hjdlp av god uppfdljning fa
information om delar av arbetet som inte fungerar optimalt och pa sétt gora
korrektioner. Detta arbete vaxer sig da mer och mer betydelsefullt allt eftersom
erfarenheterna vaxer sig storre bland bade ledning och projektmedarbetare. For att
detta skall vara mgjligt kravs naturligtvis att det réder goda forutsétningar for
informationsutbyte och vé anpassade system for att hdmta anvandbar data.
Forutsdttningarna for projektet sdits som tidigare namnts i den strategiska
planeringen i form av budget, resursallokering, koppling till strategi etc. Denna
planering bor da vara kopplad till det operationella arbetet och i slutdndan skall
informationen kunna hémtas pa ett enkelt sétt. Informationen kan beskrivas som
bade formell och informell. Den kan bestd av savédl kvantitativ data som
informella diskussionen eller observationer®.

3.4 Forutséattningar for projektformen

Vidare kan det diskuteras nér och varfor en projektenhet &r effektiv och detta kan
direkt kopplas till planeringsfasen i projektlivscykeln dar denna bedémning skall
gbras. Det finns ju trots allt andra organisationsformer som mycket va kan
uppfylla ett sarskilt syfte pa ett battre sétt dn genom projektarbete. Man skulle
kunna inleda med att siga att det antagligen & mer l6nsamt att arbeta i
projektform ju mer unik eller okéand den aktuella uppgiften &r for organisationen®.
De faktorer som anses ge mest incitament till projektstyrning beskrivs av Cleland
enligt figuren nedan.

62 Cleland (1999)
% Cleland (1999)
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Fig. 3.3 The need for project management *

= Storleken pa uppgiften

Nér ett givet arbete kréaver mer resurser dn vad som kan anses normalt inom
organisationen finns det incitament att anvanda sig av projektformen®. Detta
maste i detta fall séttas i forhdllande till att det inom organisationen finns en
"normal verksamhet” som inte arbetar i projekt. Nar vi talar om en ren
projektorganisation blir vikten av detta kriterium av mindre betydel se.

= Hur bekant uppgiften ar

Aven detta kriterium & av mindre relevans i en projektorganisation. Det skall
dock kopplas till att man for att inleda ett projekt inte skall kunna se uppgiften
som nagot som gors frekvent eller & rutin. Uppgifter av detta slag gor sig béttre i
andratyper av organisationsformer. Chada beskriver fenomenet som;

“The term project is not used for any work, however demanding and challenging,
that is of a routine nature” %.

» Forandringstakt pa marknaden

P4 en marknad som karakteriseras av snabba forandringar vad géller produkter,
teknologi, kunder och konkurrenter krévs det ett styrsystem som é&r flexibelt vad
gdler anvandning av tillgangliga resurser®’. Projektformen ter sig vara en bra
modell pa en marknad med dessa karakteristika dar flexibiliteten & en av de
viktigaste faktorerna som brukar l&ggas fram i teorin om projekt och
projektstyrning.

% Cleland (1999)
® Cleland (1999)
% Chada (1981)

%7 Cleland (1999)
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= Homogenitet i organisationen

DA organisationen ofta bestdr av olika avdelningar eller enheter kréaver
projektformen att det rader relativt htég homogenitet mellan dessa enheter. Detta
for att man pa ett enkelt sitt skall kunna samla nodvandig kompetens for den
aktuella uppgiften®.

» Resursdelning

Detta kriterium kan kopplas till kravet pA homogenitet ovan pa det sittet att ratt
kompetens finns pa rétt plats. DA manga projekt avloser varandra &r det viktigt att
det pa ett smidigt sétt gar att omfordela resurser. DA det réder resursbrist i ett
projekt och resursoverskott i ett annat skall man pa ett enkelt sétt kunna flytta
arbetskraft fran det enatill det andra.

=  Hur viktigt projektet ar

D& en uppgift kan ses som avgorande for foretagets framtid kan projektformen
vara att foredra. Detta maste ocksa ses i forhallande till att det finns en "normal
verksamhet”. Genom att anvanda projektform for den aktuella uppgiften kan man
sdledes flytta mer fokus mot denna uppgift och darmed undvika att den forsvinner
i de dagliga rutinerna®.

» Organisationensrykte

Om det stélls hoga krav pa ett arbete vad gdler att halla givna tids och
kostnadsramar kan projektformen vara att foredra. Om foretaget till exempel inte
lyckas hdlla krav pa ett viktigt arbete kan bolagets rykte skadas avsevart.
Projektformen & da att foredra da stérre ansvar laggs pa en lagre niva och
incitamenten for individen kan vara storre att réttasig till dessa krav.

3.5 Projekt i linje- eller matrisorganisation

Tva typer av organisatoriska utformningar av ett projektarbete skulle kunna
utkristalliseras. Andersen et a. definierar dessa som; linjeorganisation och
matrisorganisation. Linjeorganisationen & den mer klassiska organisationsformen
som karakteriseras av en hierarkisk uppbyggnad dér ansvarsenheterna &r létta att
urskilja. Da det finns klara ansvarsdirektiv blir det ocksa enkelt att administrativt
behandla rapporteringen, fordag till forbéttringar etc. Det kan dock anses mindre
fordelaktigt nar det kommer till att beskriva forhallandet mellan projektet och alla
berérdainstanser.

% Cleland (1999)
% Cleland (1999)
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D& samspelet mellan manniskor i verksamheten & av stor vikt vid de flesta
projekt kan ett antal tillkortakommanden urskiljas i linjemodellen. Den framsta
faktorn i detta &r att det kan vara problematiskt att urskilja vem som & ansvarig
for vad inom projektet. Detta kan leda till ansvarsforsummelse da kanske ingen
vill se sig sév som ytterst ansvarig. Vidare kan modellen forsvara ett flexibelt
resursutnyttjande d& personer utanfor projektet inte uppmuntras till engagemang.™

Styrgrupp
|
Projektgrupp
Referensgrupp
| |
Proj ekt- Projekt- Proj ekt-
grupp A grupp B grupp C
Referens-
grupp

Fig. 3.4 Ett projekt som organiserats enligt linjemodellen ™

Alternativet som Andersen et a. aterger beskrivs alltsa som matrisorganisationen.
| denna modell & ansvarsférhallandena helt beroende av vilket problem det ror
sig om. Det innebér sdledes att det blir kortare beslutsvagar forutsatt att det ar
tydligt och va inforstatt vem man bor vanda sig till beroende pa situation. Det
kan tankas att denna modell pa ett béttre sétt skulle kunna appliceras pa en mindre
organisation dér informell kommunikation & av storre vikt och flexibiliteten har
ett storre varde.

3.6 Verksamhetsstyrning & Balanced Scorecard

Begreppet ekonomistyrning har det senaste femton aren varit féremd for en livlig
debatt som i sin tur mynnat ut i nya teorier och tillampade styrverktyg. Perioden
har karakteriserats av forandringar pa en rad olika omraden vilka har inneburit att
nya och hogre krav stédlls pa foretagens styrsystem. De mest inflytelserika
forandringarna som framhavs & tilltagande globalisering, ny informationsteknik,
starkt agarorientering och kunskapsarbetets framvaxt.”? | takt med dessa
forandringar har altsd mycket kritik vaxt fram mot den traditionella
ekonomistyrningen. | framsta ledet vad géller denna kritik stod Johnson &
Kaplan, som i sin bok Relevance lost (1987) pekade pa den traditionella
ekonomistyrningens tillkortakommanden och vilka forandringar som skulle
kravas for att kommatill rétta med dessa problem.

" Andersen et al. (1994)
™ Andersen et al. (1994)
"2 Lindvall (2001)
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With vigorous global competition, rapid progress in product and process
technology, and wide fluctuations in currency exchange rates and raw material
prices, an organization’s management accounting system must provide timely and
accurate information to facilitate efforts to control costs, to measure and improve
productivity, and to devise improved production processes.”

Detta nytankande har resulterat i en rad nya styrverktyg, dar BSC maste anses
varaett av de mest uppméarksammade och mest inflytel serika.

Man skulle kunna sdga att det &r processorienteringen som ar kdrnan i teorin kring
den nya verksamhetsstyrningen. Processorienteringen bygger till skillnad fran den
tidigare funktionsorienterade organisationen pa en uppbyggnad som karakteriseras
av att organisationen delas in i dels en huvudprocess och dels delprocesser.” De
olika processerna utfors vanligtvis av négon form av funktion eller avdelning.
Delprocesserna kan vidare anses besta av en rad olika aktiviteter. Grundtanken
med processynsattet & att man istallet for att fraga sig vad resurserna har anvants
till och var de har forbrukats, s ser man aven till hur de har anvants. Man far pa
detta sitt ett okat intresse kring sdva utférandet av arbetet.” | en
processorienterad organisation blir det ocksa av stor vikt att géra méatningar och
formulera mal for verksamheten. Ett uttryck for denna utveckling med storre
fokus p& méatning och méformulering kan anses vara teorin kring BSC™.

3.6.1 Balanced Scorecard

De problem som kan kopplas till den traditionella ekonomistyrningen bygger till
stor del pa de data man grundar bedlut utifran och vilken tidshorisont man
anvander for styrning av verksamheten. | de dldre modellerna fokuseras néstan
uteslutande pa finansiella, redovisningsbaserade métetal, vilka i princip enbart
lyckas fanga den historiska utvecklingen. Man far dock inga svar vad gdler
foretagets framtida majligheter. Stor del i en lyckad verksamhet maste naturligtvis
kopplas till hur val man har lyckats forutspa de framtida forutséttningarna och hur
val man lyckats anpassa sig till dessa. Detta problem och viljan att fanga fler
dimensioner i foretaget 8n den finansiella lade grunden for de artiklar som under
1990-talet presenterades av Kaplan & Norton i Harvard Business Review. Den
modell som presenterades kom alltsd att kallas Balanced Scorecard och den
bygger pa att man genom olika perspektiv forsoker fa en koppling till foretagets
langsiktiga vision och dess strategi. Detta skall enligt modellen goras med hjap
av nyckeltal som kopplas till dessa perspektiv. De perspektiv som foreslogs var;
finansiellt perspektiv, kundperspektiv, processperspektiv och innovations- &
|arandeperspektiv. Tanken & altsd att man genom orsak-verkan samband skall
kunna koppla alla valda nyckeltal till ett i slutdndan forbéttrat finansiellt resultat.

3 Johnson & Kaplan (1987)
™ Sandholm (2001)

" Lindvall (2001)

" Lindvall (2001)
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Finansiellt To succeed financially, how should we
§> perspektiv appear to our shareholders?

Kund To achieve our Process To satisfy our
perspektiv vision, how should Vision & perspektiv shareholders and
we appear to our Strategi customers, what
costumers? business processes
must we excel at?

Innovation & To achieve our vision, how will we
larande sustain our ability to change and
improve?

Fig. 3.5 Balanced Scorecard

Det finansiella perspektivet kan i princip kopplas direkt till den traditionella
ekonomistyrningen med métningar av klassisk ekonomisk natur. Det & dock
kritiskt att man véljer rétt typ av finansiell information att méta for att ta hansyn
till foretagets strategiska position och aktuell riskniva™®. Som tidigare namnts &r
det ocksd av stor vikt att de valda nyckeltalen kan harroras frén nyckeltalen i de
ovriga tre perspektiven. Slutprodukten av att anvanda sig av styrkortet &r ju trots
alt att astadkomma och bibehdlla okat varde for aktiedgarna, vilket naturligtvis
innebér ett bra finansiellt resultat.

De métningar som gors i kundperspektivet skall 6ka forstaelsen for vad det & som
skapar varde for foretagets kunder. Man har héar mdjligheten att analysera
int&ktsgenereringen djupare och méta foretagets yttre effektivitet. Det anses
viktigt att inhdmta information vad géller kvalitativa egenskaper om vad kunden
uppfattar som vardefullt i relationen till foretaget.

Den inre effektiviteten fangas i modellen genom det interna processperspektivet.
De processer som medfor ett Okat varde for kunderna bor foretaget 1agga fokus pa
Nyckeltal, beroende pa verksamhetens natur, skulle kunna vara leveranstider,
genomloppstider, kvalitet i processerna etc.

Perspektivet om innovation & lérande skulle kunna beskrivas som en motvikt mot
den kortsiktighet som ofta har karakteriserat den traditionella finansiella
styrningen. Genom att sétta varde i foretagets formagatill tillvaxt och utveckling
finns mojligheten att i viss man sakra den framtida |6nsamheten.

| ursprungsmodellen av Balanced Scorecard menar Kaplan & Norton att ett
styrkort kan appliceras pa en organisatorisk enhet som har en egen strategi. Detta
synsétt skiljer sig i stor utstréckning fran hur modellen i manga fal har
implementerats. Ofta har styrkortet lagts ut s& 18ngt ner som pd individniva™.
Detta eftersom det inte finns nagra direkta krav pa att ett BSC maste
implementeras i hela organisationen samtidigt. Kopplingen till vision och strategi

" Niven (2002)
"8 Lindvall (2001)
™ Lindvall (2001)



maste naturligtvis d&ven pa denna niva vara betydande for att det 6ver huvud taget
skall ga att kopplainformationen till foretagets styrning i stort™.

3.6.2 Implementeringsprocess, Balanced Scorecard

D& bedut har tagits om att inleda processen med att utveckla ett styrkort bor
arbetet folja en relativt given ram dér arbetet inleds med att identifiera foretagets
vision och affarsidé. For att foretagets vision ska uppnas maste en langsiktig
strategi utarbetas dar det framgér hur foretaget bor arbeta for att nd sina mal och
uppfylla sin vision. N&r dérefter vision och strategi har tydliggjorts ska métt tas
fram for de perspektiv som utvecklats. Méatten skall vara en kombination av
resultatmatt och méatt som ger en hanvisning om vilka framsteg som gjorts i
implementeringen av strategin.®* Nar vi i detta sammanhang talar om ett styrkort
pa projektniva maste naturligtvis nyckeltalen spegla detta faktum. Métten skall
vara savé interna som externa och de skall avspegla de strategier som valts. Syftet
med métten &r att valja ratt mix sa att de terspeglar de kritiska faktorer som
paverkar utfallet av den valda strategin. Métten ska &ven visa inbordes relationer
baserade p& orsak-verkan samband.®? Processen kan i sin helhet beskrivas som ett
arbete i fem steg.

1. ldentifieravision (affarsidé) och strategi

2. Faststéll strategiska mal

3. ldentifiera kritiska framgangsfaktorer

4. Utveckla nyckeltal och formulera mal for respektive nyckeltal
5. Uppfoéljning och framtagande av handlingsplaner

Den forsta fasen bygger till storsta delen pa att dels definiera vad det & som
foretaget vill uppnd, dvs. sitta ord pa bolagets vision. Foretagets strategi bor
sedan beskriva hur dessa dnskade resultat skall uppnds™. For att uppnd onskat
resultat & det av stor vikt att man sitter upp malsattningar for verksamheten. De
strategiska malen bor direkt spegla foretagets vision och de skall uppréttas pa en
niva som kan anses nast intill ouppnaeliga, men inte omgjliga. Utifran dessa ma
skall sedan de kritiska framgangsfaktorerna identifieras. Dessa skall vara fa till
antalet och meningen med dessa faktorer & att de verkligen skall lyckas
identifiera vad som & av mest kritisk betydelse for foretagets framgang. Utifran
dessa faktorer kan man da bestamma nyckeltal som speglar dessa faktorer under
respektive perspektiv. Det anses oerhort viktigt att man identifierar ett fatal matt
under varje perspektiv da helhetsbilden kan ga forlorad om for mycket métningar
genomfors®. Det & ocksa viktigt att de nyckeltal som valjs kan kopplas till andra
system inom organisationen for att fa styrkortet integrerat.

8 Andersson i Macheridis (2005)
8 Anthony & Govindarajan (2001)
8 Ax (2001)

8 K aplan & Norton (2000)

8 Anthony & Govindarajan (2001)
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Det kan till exempe skapa fel incitament om bel6ningssystem for ledningen
baseras pd enbart finansiella métt®®. Styrkortet hamnar d& i skymundan for dessa
personers personligaincitament.

3.6.3 Balanced Scorecard i projekt

Som en hjélp i arbetet kring att forbattra processer och projekt ser alt fler foretag
styrkort som en hjélp. De knyter darfér an BSC till kvalitetsstyrningsprogram och
till inférandet av nya processer och projekt.®

Som tidigare namnts karakteriseras projekt framst av att de leder till ett bestéamt
dutresultat, & tidsbegransat och i storre utstrackning &n andra verksamheter
paverkas av forandringar i omvérlden. Vidare kréver projekt en viss avvagning
mellan olika faktorer sdsom mal, kostnad, tid och en typ av beroendeférhallande
rader de olika faktorerna emellan, det vill siga, att en forandring av en faktor
resulterar i effekter pa en annan. Alla dessa faktorer bidrar till att kraven pa en
nyckeltalsmodells utformning & mindre &n vid traditionell styrning. Andersson
menar att det finns goda forutsdttningar for att kunna utforma ett BSC for styrning
av projekt. De egenskaper som projekt har och de krav som stélls pa mal, kostnad
och tid gor ocksa att traditionella modeller inte fungerar, eftersom dessa tenderar
att vara budgetorienterade. Han anser vidare att styrkortets anvandbarhet kan
skifta beroende pa skillnader i olika projekt. | projekt med tydligt uppsatta mal
som i exempel byggbranschen och vid byggandet av hus skulle styrkortets
anvandbarhet vara storre i jamforelse med ett projekt dar ett resultat skapas under
97% gang som i exempelvis |akemedel sbranschen och nya |akemedel ssubstanser.

Vidare kan man utifrén maluppfyllelsen av de tre faktorerna kostnad, kvalitet och
tidsdtgang folja upp samt utvérdera ett projekt. Dessa parametrar indikerar
behovet av flerdimensionell styrning av projekt och darfor ter det sig som att
forutsattningarna for att styra projekt med styrkort & mycket goda. Ser man till ett
styrkorts anvandning i projektets olika faser kan detta spela en viktig roll da
genom att det i planeringsfasen underl&ttar vid strukturering av planer och kopplar
projektet till strategiska mal. Vidare kan ett styrkort vara mycket anvandbart i
genomforandefasen da formulering av olika nyckeltal kan bidratill uppféljning av
projektets framatskridande. | reflektionsfasen kan sedan styrkortet och de
dimensioner nyckeltalen & uppbyggda av ge mdjligheter att folja upp och
utvardera projektet. 1 jdmforelse med den traditionella ekonomistyrningen ger
styrkortet en vasentligt béttre och mer utforlig uppfoljning. Ett BSC skulle alltsa
kunna anvandas i projektstyrning eftersom detta pd ett bra sit underléttar
styrningen av och i projekt.®

& Anthony & Govindarajan (2001)
% Olveet al. (2003)

8 Andersson i Macheridis (2005)
8 Andersson i Macheridis (2005)
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Vid anvandning av BSC i en projektorienterad organisation kan styrkort utformas
pA sa sit att vissa nyckeltal ingdr i ala projekts styrkort medan sedan
instrumentet i varje projekt utformas utifran varje projekts behov. Enligt
Andersson anses BSC ha god potentia att bidratill forbéttrad styrning av projekt,
men att detta dock helt beror pa hur organisationen implementerar och arbetar
med instrumentet samt hur de tar det till sig.®

8 Andersson i Macheridis (2005)
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4. Referensstudien

| detta kapitel presenteras resultatet av det data som inhamtats fran de fyra
referensforetagen. | referensstudien som bestar av tva delar presenteras
inledningsvis ett expertutlatande fran ett konsultforetag. Darefter redogors for
den information som inhamtats fran tre foretag vilka alla har erfarenheter av
projekt som arbetsform. Dessa foretag ar Sony-Ericsson, Unilever och Volvo
personvagnar. Materialet som presenteras bestar framst av information fran de
intervjuer som genomforts.

4.1 Konsultféretaget %

Foretaget bildades 1967 och & ett av Nordens ledande konsultforetag inom
omradet Project Management. | dagslaget bestér kundbasen utav 500 foretag,
varav atskilliga med internationell projektverksamhet. De verksamma konsulterna
ager tillsammans bolaget. Foretagets konsulters bakgrund skiljer sig oerhért om
man ser till akademisk bakgrund, vilket resulterar i en bred kunskapsbas. Det
finns tva hornstenar som man valt att lagga affarsmassigt fokus pa, radgivning
samt utbildning. Utbildning utfors antingen i form utav en Oppen skola eller
internt inom organisationer. De @mnen som man framst utbildar inom &
projektmetodik, kommunikation och ledarskap. Radgivning kan ta form pa ménga
olika sédit, exempelvis kan det innebdra utveckling av foretagsunika
projektmodeller, coachning av projektledare samt att ta rollen som processledare
vid projektstart for att stodja den initiala fasen. Konsulterna kan gain och stodjai
olika faser av projekt beroende pd néar foretaget anser att problem uppstétt.
Utgangspunkten innebér att man startar med att genomfora en projektgranskning,
darefter analyseras situationen och synpunkter 1aggs fram pa varfor problemet
uppstétt och vilka mgjligheter som finns att 16sa problemet. Det finns en
medveten strategi som innebér att man aldrig gar in som aktiva projektledare, mot
bakgrund av att inhyrd personal kan leda till att kunden/féretaget forlorar en del
av den genererade kunskapen som uppstétt pa grund av projektet.

4.1.1 Projektivitetsmodellen®*

Projektivitetsanalyser gors utifran en standardmodell. Projektivitet & en
organisations formaga att anvanda projektformen som ett medel for att uppna
organisationens sociala och affarsmassiga mal. Modellen syftar till att utforma en
bas for hur projektarbete skall genomfdras inom en organisation. Vid utvecklandet

% |ntervju, Senior consultant, K onsultféretaget 2004-12-09
*! Intervju, Senior consultant, K onsultféretaget 2004-12-09
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av projektivitet utgdr man ifran de langsiktiga effekter som foretaget onskar
uppnd Detta innebar sdledes att det krévs en uttrycklig strategi fran foretagets
sida for att Konsultféretaget skall lyckas . Det & &ven véasentligt att de méanniskor
som arbetar med och tillfor projektet nadgonting har kompetens inom
projektomradet. For att lyckas med projekt kréavs det att projektledaren har goda
kunskaper om foretagets projektmodell. Hornstenarna i Konsultforetagets
projektivitetsmodell &r foljande;

Modellen — Vilken roll skall modellen spela. Hur skall livscykeln se ut samt vilka
dokument kommer att vara vasentliga. Stéllningstagande som maste tas redan fran
borjan.

Srategi — Kréaver en overblick av organisationen, vilka behov finns samt vilken
avsikt finns det med foretagets projektverksamhet.

Kompetens — Vilka kunskaper finns, vad behtver forbéttras? Vilka kunskaper
besitter medarbetarna?

Tillampning — Vilka formaner, fordelar kommer att genereras av projekten? Finns
det mgjlighet, fardighet, kunnighet att anvénda sig utav modellen samt interagerar
modellen med foretagets verksamhet?

4.1.2 Projektlivscykeln®

Vid olika uppdrag som utfors av Konsultféretaget & utgangspunkten den
grundlaggande projektmodell som utformats av foretaget. Modellen & generisk
och applicerbar i alla branscher och anpassas dérefter till det specifika foretaget.
Modellen innebar att man ser pa projektet indelat i ett antal faser dar olika
aktiviteter utfors. Langs tidsaxeln och de olika faserna passeras ett antd
beslutspunkter, Gates. Syftet med dessa bedutspunkter & att stdmma av att
projektet fortfarande &r ett relevant sétt att nd de uppsatta effektmalen. Man ser
beslutspunkterna som strategiska kontrollstationer som bestéllaren utnyttjar for
den dvergripande styrningen av projektet. Som framkommer i modellen, sa kan
en ny fas tavid innan den foregdende har avdlutats. For att fa modellen att fungera
kravs att ala medarbetare inom ett projekt har forstéelse for projekt som

arbetsform.
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Fig. 4.1 Project lifecycle ®®

% |ntervju, Senior consultant, K onsultféretaget 2004-12-09
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The idea phase — Héar sker en utveckling och en beskrivning av uppkomna idéer.
En utvérdering sker av uppkomna idéer och feedback ges till de personer som
utvecklat idéerna. Vilkaidéer & genomforbara?

The prestudy phase - Viktigt att skapa en djupare forstaelse for idéerna, amnet och
undersoka ifall det skulle kunna vara afférsmassigt forsvarbart for organisationen
att genomforaidén. Laggs aven tyngd pa att analysera hur man skulle ga tillvaga
samt vilka effekter ett eventuellt genomforande skulle f& En annan viktig aspekt
& att identifiera intressenter sval priméart som sekundért vid denna fas — Vilka
berdrs av projektet, direkt? indirekt? Detta & en subjektiv beddmning och det &
nodvandigt att framforallt ta reda pa de priméra intressenternas asikter och
onskemad. Slutligen tas har ett beslut ifall idén skall genomforas i projektform
eller ndgon annan form.

The start phase — Kritisk fas dar forberedelser for genomférandet av idén
genomgas. Aktiviteterna som utfors innefattar bland annat, understkning av
tidigare projekt och dra lardom utifran dessa, planering och budgetering,
maformulering for projektet, hur skall dessa ma uppnas? En uppskattning av
vilka risker projektet kan stéta pa genomfoérs. Hur kan dessa risker undvikas? Det
maste &ven klargoras att projektet & accepterat sava internt som externt. Slutligen
gors en plan 6ver hur arbetet kan foljas upp. Konsultforetaget menar att manga
organisationer i dagdaget forsummar denna fas vilket ofta resulterar i ett daligt
genomfort projekt.

The realization phase — Denna fas préglas av arbetet med projektet. Typiska
aktiviteter kan exempelvis vara uppfdljning av budgetar och prognoser,
overvakning och utvardering av projektet under tiden sa att risker och mojligheter
uppméarksammas, samt rapportering. Det & héar vasentligt att resultaten fran
pagdende projekt kommuniceras saval externt till kund som internt bland
medarbetarna.

The closure phase — Denna fas syftar framst till att man skall ta lardom av
genomfort projekt. Aktiviteterna innefattar bland annat, dokumentation,
jamforelse med tidigare uppsatta mal, har problem uppstétt 1angs tidsaxeln? Hur
har dessa bemdtts? For att aven kunna serva kund efter avslutat projekt utses
minst en person som fortfarande & ansvarig for framtida kontakt med kund
gédllande projektet. Anse darefter projektet som avslutat.

Utilization — Tiden da projektet har levererats och nu anvands praktiskt av kund.

Grindarna kontrolleras av projektets sponsor (personen som & ansvarig for
projektets kort- och langsiktiga effekter) och syftar till att stodjai beslutstagandet
vad gdller om nasta fas skall inledas. Exempelvis sa ifrégasitter G1; ifall ett
forprojekt skall startas? G2; ifall start fasen skall initieras och sa vidare. Fokus &r
framétriktat dér man hela tiden forsoker méta ifall projektet nér de effekter som
onskas uppnas. Det & har dven viktigt att se till den strategiska forankringen till
den Ovriga verksamheten. Sponsorn arbetar dven for att stodja projektledaren da
kommunikationen mellan dessa & vasentlig for projektets fortskridande.

% Modell utvecklad av K onsultféretaget
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Projektledarens viktigaste uppgift ar att folja projektet och utvardera det under
tiden. Med hjdp av projektlivscykeln underl&ttas detta arbete.

4.1.3 Kunskapsbevarande — att lara av projekt®

Kunskapsbehallande &r essentiellt for ett foretag och detta géller naturligt aven for
arbete i projektform. Det krévs frekventa rapporter under projektets gang samt
slutrapporter for att en organisation skall kunna ta tillvara kunskap (Knowledge
Management). Konsultforetaget ser aven andra mojligheter att bevara kunskap
och ett exempel pa detta & Project Management Support Offices, som &r ett Sitt
att stédja kunskapshantering vid projekt. Det innebar att det skapas en sarskild
avdelning inom en organisation som har som uppgift att lagra kunskap och sprida
denna inom organisationen. Konsultforetaget & aktiva inom att "tanka av”
manniskor pa information utifran ett larandeperspektiv. Tanken & att
kunskapsbevaringen hela tiden skall leda till vidareutveckling av verksamheten.
Om man vdjer att inte folja upp projekt ar risken stor att kunskap rinner ut i
sanden. Vid uppstart av projekt bor man for att effektivisera processen borja
undersoka vilken "gammal” kunskap som existerar inom organisationen, detta
skulle kunna ske genom verbal kommunikation eller genom sokning i databaser et
cetera. Det krévs sdledes att information finns lagrad i nagon form av
lagringsmedia i foretaget for att detta skall kunna genomforas. Oavsett om
projekten behandlar olika produkter/tjanster sa finner man alltid generiska
aspekter sasom metod — eller relationsperspektiv som &r relevanta vid alla projekt.

Projekt ses dltfor ofta som solitérer inom organisationer. Det & vasentligt att man
stravar efter att bidratill helheten da man oftast € har réd att géra samma misstag
tva ganger. Tanken &r att projekt maste bidra till helheten och gynna foretaget pa
lang sikt for att ett projekt skall anses vara lonsamt. Ett projekt kan vara
ekonomiskt |6nsamt samtidigt som det inte resulterar i gynnsamma effekter pa
lang sikt vilket da bor resulterai att projektet € genomfors.

Konsultforetaget ser projektlarandet fran tre olika perspektiv; larandet inne i ett
projekt, larandet mellan projekt, och larandet fran projekt till linjeorganisation.
Genom att gruppera kunskapsbéararna menar de att man far ytterligare tre
perspektiv; individen, teamet och organisationen. Individen 1&r sig vid projekt
men svarigheterna uppstar nar kunskap skall flyttas mellan individer i ndgon form
av natverk. Det ar essentiellt for ett foretag att det finns ett |arande klimat inom
organisationen for att projektiviteten skall utvecklas. Det handlar om att skapa en
kultur i organisationen for larande och férandring av beteenden. Nyckeln till att
lyckas skapa detta klimat & enligt Konsultforetaget att man tillater nya grepp,
innovation och framforallt, att misslyckas. Risken &r att man i projekt stressas av
tidspressen och |&tt faller in i gamlamonster och gor pa samma sétt som tidigare.

% Intervju, Senior consultant, K onsultféretaget 2004-12-09
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4.1.4 Projektmal vs effektmal

Varje projekt byggs upp kring projektmal och effektmal. Projektet &r ett medel for
att na effektmdlen. Effektmdlen & projektets mal, vad vill man uppna med
projektet? Exempel pa effektmdl kan vara storre marknadsandel, 6kad kundnytta,
béttre |onsamhet eller okad effektivisering. Det & daremot projektmalen som skall
ta oss anda fram till effektmalen vilket gor att &ven dessa ma & vasentliga. Det
kravs att projektmdlen préglas av métbarhet och tydlighet for att minska
missforstand och for att fa ala att stréava & samma hal. Vanligtvis beskriver
projektmalen aspekter som funktion, egenskaper, fardigtidpunkt och kostnad av
ett projekt. Projektledaren ansvarar for malen och har som uppgift att formulera
madl som & métbara och realistiska.

4.2 SonyEricsson Mobile Communications®

SonyEricsson Mobile Communications grundades 2001 av telekommunikations-
foretaget Ericsson och konsumentel ektronikforetaget Sony Corporation. Foretaget
ags till lika delar av Ericsson och Sony. Foretagets globala ledning ar baserad i
London, FoU finnsi Sverige, Japan, Kina, USA och Storbritannien, och det totala
antalet anstéllda uppgar till cirka 3500 personer. SonyEricsson Mobile
Communications erbjuder mobila multimediaprodukter for ala malgrupper.
SonyEricsson i Lund & ansvarigt for produktforskning, design och utveckling
samt for marknadsforing, forsaljning, distribution och kundservice. Avdelningen
som vi har varit i kontakt med i Lund & verksam inom produktutveckling och var
intervjuperson, Hakan Rosgvist & Head of Business Control inom denna
avdelning.

4.2.1 Projektstyrning i SonyEricsson®

SonyEricsson & en utpraglad projektorganisation och det finns tydliga riktlinjer
och modeller for hur man skall gatillvaga vid projekt. | den initiala fasen tar man
hjdlp utav en projektlivscykel. Projektlivscykeln syftar till att projektet under sin
gang skall kontrolleras kring 10 beslutspunkter. Dessa beslutspunkter kallas
tollgates och kan delas in under olika faser i projektlivscykeln. Vid varje punkt
sker en uppfoljning for att kunna sdkerstélla att projektet uppfyller de krav som
stallts upp. Vi har valt att illustrera detta i en figur for att fortydliga tids spektrat
som dessa beslutspunkter strécker sig utdver.

% www.sonyericsson.se 2004-11-23
% Intervju, H&kan Rosqvist 2004-12-02
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Utvecklingsfasen (development phase) innefattar sex olika beslutspunkter och
stracker sig frén det att projektet definierats till det att slutprodukten &r klar.
Tidsméssigt stracker sig denna fas vanligtvis upp till ett - ett och ett halvt ar.
Teoretiskt sett skulle projektet kunna laggas ner innan produkten skeppas ut till
kund men det &r ytterst ovanligt. Utvecklingsfasen innefattar foljande toll gates,

» Concept - produktkonceptet presenteras
» Define - en tydlig definition av projektet formuleras
* Plan - planering av projektet

* Execute - bilden av vad projektet kommer att generera & klar, beslut tas
om projektet skall genomfoéras eller inte.

* Procure- inkodp av material (investering), vilket innebar en riskokning.
* Produce - produktion av produkt, fabrikstillverkning.

Nar man dérefter kommit sa langt och produkten uppfyllt ala krav sa att en
fabrikstillverkning blivit aktuell, & det dags att Overgd till nasta steg i
projektlivscykeln. Den kommande fasen, commercial tar vid nar slutprodukten &r
klar och & beredd att lanseras pd marknaden. Tidsméssigt strécker sig denna
period Gver cirka ett till tva & och anses avslutad nér produkten slutar att séljas.
Denna fas innefattar nedanstaende toll gates;

o Ship - dutprodukten & klar for att mota kundens behov, sands till
aterforsdljare.

e Maintain — produkten aterfinns pa marknaden, produktunderhdl och
service & framsta aktiviterna.

« Phase-out - produkten fasas ut fran marknaden da den ersatts av nya
versioner.

N&r sedan produkten i stort sett |&mnat marknaden tar den slutliga fasen vid,
warranty, och kan beroende pd marknad vara ett till tva &. EOL i
projektlivscykeln star for “End of Life”.

Tillsammans med livstidsscenariot for produkten forsoker projektledningen
koppla samman detta med ett Business Control perspektiv. Detta innebéar att en
prognos sammanstélls dar en uppskattning gors utav vilka kostnader som kommer

" Intervju, H&kan Rosqvist 2004-12-02
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att uppsta under den tidslinje som illustrerades tidigare. De kostnader som uppstar
ar framst utvecklingskostnader och kostnad for salda varor som &r starkt beroende
av kostnad per enhet samt den volym som séljs. Den pluspost som &r tankt att
vaga upp dessa kostnadsposter ar helt enkelt nettointakterna for produkten. Vad
som bor beaktas vid en tidsaspekt &r att intaktsgenereringen sker forst under den
senare delen av tidsaxeln da utvecklingskostnader till stor del préglar forsta
tidsperioden.

4.2.2 Projektmal®

Nér val bedlutet tagits att ett projekt skall genomforas anvander foretaget ett antal
variabler som de anser har storst vikt for att ett projekt skall bli framgangsrikt.
Overgripande projektmd sitts upp av ledning, exempel pa dessa kan vara krav
sasom att telefonen skall ha fargskarm, kamera et cetera. Projektmd daremot,
sétts framst av respektive business unit och & specifikt for varje projekt. For att
lyckas vidareutveckla detta resonemang, utgar vi aven hér ifrén en modell.

Development A

1 1
: ! . RTIL
1 1 1
| ?-OSt i +—> | accuracy |
v Investment -
1 1

__________

___________

. ! I Time !
%—» Different projects | I
at different times

Fig. 4.3 Thefive dimensions *

Modellen illustrerar ett antal projekt som Overlappar varandra. Med hjdlp av
denna modell skall det tydliggoras att inom varje projekt strévar man efter att
maximera fem barande dimensioner. Dessa fem barande dimensioner utgors utav;

% Intervju, H&kan Rosqvist 2004-12-02
* Intervju, H&kan Rosqvist 2004-12-02



* Development cost ”investment”

* Development time ”lead time”

* RTL accuracy — ready to launch, " meet market-window”
e Quality "% defect phones’

* Cost of sales”product cost”

Med utgangspunkt fran de fem dimensionerna sétts ma upp i form av olika
nyckeltal. Beroende pa projektets karaktar laggs olika fokus pa de olika
dimensionerna. Dimensionerna anses vara tillrdckliga och vid ekonomisk
uppfdljning av projekt kan dessa enkelt omvandlas till siffror. Det anses mycket
enkelt att med utgangspunkt i dessa dimensioner kunna méta olika ekonomiska
aspekter beroende pd hur man sitter dimensionerna i relation till varandra
Exempel pa relevanta nyckeltal kan vara "Development cost/Net Saes’ eller
"Quality cost/Net Sales’, ROI et cetera. Verkligt utfall jamfors darefter med
prognostiserat och target.

Utover dessa mal for varje projekt arbetar foretaget till stor del med budgetering.
Detta & nagot generellt inom foretaget och man arbetar med langsiktiga ma men
man véljer att revidera budget varje manad for att hela tiden vara up to date. For
att ytterligare stérka forstdelsen inom organisationen hur foretaget lyckas med
uppsatta ma anser man aven att det & av stor vikt att aven méta konkurrenterna
genom benchmarking for att ha méjligheten att hela tiden ha kontroll dver sin
marknadsposition.

Inom koncernen finns utvecklade system for resursplanering, dar en genomgang
av resursbehov och tillganglighet genomfors. Linjeorganisationen fungerar som
distributér av kompetens och projekten som férbrukare. Vid resursbrist kan
tjanster utifran eventuellt kopasiin.

4.2.3 Kunskapsutveckling'®

D4 projekt avdutats sker ett formaliserat mote avsett att dokumentera processen,
dér projektledaren gor en utvardering gallande de problem som uppstétt. Eftersom
det & en mogen verksamhet anser man att det finns bra rutiner avseende
uppfoljning. Utvecklingssamtal genomfors ocksa vid slutfort projekt. Om man ser
till ett medarbetarperspektiv sa ses detta som nagot relativt formaliserat,
understkningar sker varje ar och behandlar de anstélldas kompetens, ledarskap,
effektivitet, samarbete och den interna kommunikationen. Vidare genomfoérs
utvecklingssamtal tva ganger per ar, dar individuella mal sétts upp samtidigt som
man diskuterar de mal som finnsi det befintliga bel Gningssystemet.

4.3 Volvo Cars

1% | ntervju, Hakan Rosqvist 2004-12-02
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Volvo Cars, som idag & en del av Ford Motor Company, har under sina 76
verksamma ar varit ledande aktor pa bilmarknaden vad géller framst sakerhets-
och kvalitetsaspekter. Volvo Cars ingdr i en divison som kallas Premier
Automotive Group, dar Fords kvalitetsmarken samlats - Jaguar, Land Rover,
Aston Martin och Volvo. Volvo Personbilar Sverige AB & dotterbolag till Volvo
Personvagnar AB som utvecklar och tillverkar Volvos personbilar.’™ Det & vid
utvecklingen av nya modeller som Volvo idag anvander sig av ett styrverktyg som
syftar till att kontinuerligt folja upp projektarbeten med avseenden pa affér,
marknad och den tekniska verksamheten. Tanken & att modellen skall folja upp
alla dessa delar under projektets livstid.

4.3.1 Projektstyrning hos Volvo Cars'®

Pa utvecklingsniva ar Volvo Cars en utpraglad projektorganisation och i princip
alt arbete utfors i projektform. Det viktigaste syftet med ett verktyg av ovan
namnt slag anser Mikael Sturén vara att det skapar en balans mellan dess férmaga
att revidera och att forebygga. Med detta menar han att det kan ligga en konflikt i
om verktyget verkar for att ge ledningen en dverblick av hur projektet mar eller
om det verkar fOr att ge projektledningen ett verktyg for att driva projektet. Han
menar att foretaget soker ett forebyggande verktyg som skall stétta
projektledningen och kunna tala om fér hdgsta ledningen hur projektet mér.'*

Den modell som idag anvands tillampas pa tva olika nivaer vid utvecklingen av en
ny produkt. Den anvands dels pa Overgripande projektniva, vilket inom
organisationen kallas vagnsprojekt, men den anvands ocksa pa komponentniva,
som vid utveckling av motor, chassi eller vaxellada. Modellen &r till utseendet den
samma pa bada nivéerna och de sammankopplas genom att delprojekten
rapporterar direkt till vagnsprojektet och informationen blir darmed pa aggregerad
nivaen del av det mer Gvergripande verktyget.

Modellen har sin grund i projektlivscykeln, fran vilken man sedan sétter upp ett
antal delmdl, grindar, dar man kontrollerar om det foreligger brister, forseningar
eller dylikt. Livscykeln delas in i tre olika faser vilka bendmns; Define, Prestudy
och Industrialization. Inom Industrialization kan man ocksa identifiera en
avdlutningsfas vilken kan benamnas Production & Closure. Inom dessa faser
ligger vidare ovan ndmnda grindar, som &r 14 till antalet. Modellen kan beskrivas
enligt foljande modell.

L www.volvocars.se 2004-11-23
192 SammanstélIningen bygger i sin helhet pd intervjuer med Mikael Sturén och Claes Bengtsson
samt dokumentet " syften med drivlinegrindar”
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Define
Production &
Closure

Pre-study

- Industrialization

Grind: -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fig. 4.4 Project life Cycle

Define - Under denna fas finns alltsa tva grindar dar olika kravséttningsma skall
identifieras. Grind -3 karakteriseras av att baskraven for att starta upp projekt skall
vara uppfyllda och nddvandiga Overenskommelser med leverantorer et cetera skall
finnas. Kravsattningsmalen for ett vagnsprojekt bestdr av krav baserade pa bilens
viktigaste egenskaper sasom exempelvis brandeforbrukning, prestanda,
tillforlitlighet och sakerhet. Nér projektet sedan gar in under grind -2 startar
utvecklingen av systemldsningar for att na fram till grind 1 tid, dér krav gallande
kvalitet (teknik, egenskaper och funktioner), kostnad, tid och human resources
definitivt faststélls.

Prestudy - Hela denna fas bygger egentligen pa att na fram till ett faststéllande
gdlande de krav och styrsystem som skall galla da projektet gar in under
industrialiseringsfasen. Grind -1 innebdr att man fokuserar pa en enskild
systemldsning och provning och kalkylering gors for att ytterligare sékra arbetet.
Vidare identifierar man aen om var bearbetning och montering skall ske. Detta
arbete fortsétter sedan under grind 0, dar slutgiltiga beslut tas och en forsta utgava
av styrsystem for projektet ges ut. Under grind 1 frigors sedan resurserna for
projektet forutsatt att det gar att visa att produktion kan genomféras enligt
faststéllda krav gdllande kvalitet, kostnad, tid och human resources.

Industrialization - Grind 2 till 4 innebér forsta stegen i industrialiseringsfasen. Har
bestélls och provas nédvandiga verktyg och mjukvara. En verifieringsserie utfors
ocksa och dar sakerstélls att full funktionalitet foreligger. Vid grind 5 skall alla
krav for att i fabrik montera komponenter vara uppfyllda och de skall kunna
verifieras. Funktionaliteten skall ocksd vara fullstandig for all mjukvara och denna
skall vararedo for slutoptimering. Vid grind 6 &r det sedan dags for pre-tryout dér
det sdkerstdlls att produktionsprocessen kan starta och att all mjukvara finns
tillganglig i de olika produktionssystemen och vid grind 7 skall sedan all
optimering vara dutford och tryout-produktion redo for slutkund skall
genomforas.

Production & Closure - Grind 8 & start of production och hér skall alla krav for
massproduktion pa kundorderbaserade drivlinor da vara uppfyllda. Man skulle pa
grund av detta allts, som modellen visar, kunna se denna del av livscykeln som
en fjarde fas. Grind 9 &r vidare gévaleveransen till kund. Avslutningsvis slutfors
projektet med grind 10 dar man sakerstéller ett formellt och dokumenterat avslut
samtidigt som vardefull kunskap som inhamtats skall lagras och transfereras.

a7



Rekommendationer angdende eventuellt nya arbetssitt identifieras och
presenteras.

4.3.2 Projektmal

Vid inférandet av styrkort var Volvo en av pionjarerna att infora detta och redan
1990 introducerade Volvo sitt styrkort. Till en borjan anvandes modellen framst
vid rapportering och planering och hade mindre likheter med BSC. Dock anvénds
detta styrkort idag som en mycket viktigt del i produktutvecklings-projekt. Syftet
med detta styrkort & att Oversitta langsiktiga begrepp till kortsiktiga mer
lattforstaeliga mal. Av storsta vikt inom Volvo &r att alla medarbetare fokuserar
och rapporterar kring de fyra faktorerna; |6nsam tillvaxt, kundtillfredsstéllelse,
nasta generation bilar, anstédllda och ledare. Dessa fyra faktorer speglar de
vanligaste perspektiven i ett BSC. Inom Volvo ansvarar en speciell grupp for
utvecklingen av projektplanering och styrning. Deras uppgift & sdledes att tafram
metoder och métt avsedda att leda projektet i ratt riktning och se till att det nar
langsiktigt avkastning. Vidare bor styrning och projektplanering kunna
genomforas samtidigt med linjeorganisationens styrning och planering.***

Inom Volvo anser man det vara nodvandigt att se samband mellan olika matt,
savd finansiella som icke-finansiella, dock & det mycket svart att hitta balans
mellan de olika métten for att sedan kunna optimera dessa. Man har ocksa lagt
mycket tid och resurser pa att formulera visioner och strategier for olika enheter.
Dérefter har utifrén dessa visioner detaljerade strategier formulerats for dessa
olika enheter inom Volvo.

Tidigare ansdg man att budget och planeringssystem inte gav sékra prognoser,
detta eftersom det ekonomiska styrsystemet inte pa ett réttvist sitt speglade
teknik, produktion och processer. Man ansdg att budgeten hade blivit en ren
formalitet, som motverkade effektiv styrning av verksamheten. Darfér utformades
The New Planning Process, vilket & en rapporterings- och styrprocess som tar
fram kortsiktiga och langsiktiga prognoser. Detta pa samma gang som foretaget
formulerar mal for hela verksamheten. Avsikten var att ersétta detaljorientering
med malorientering. Volvo styrs genom att olika enheter méter sa kallade
Performance Indicators (Pl), vilka skall vara relevanta, 1&tta att méata samt utgoras
av finansiella och icke- finansiella parametrar. Dessa parametrar skall i sin tur
vara kopplade till sysselsatt kapital eller finansiella resultat pa kort och 1ang sikt.
Dérefter sitts mal for var Pl och denna malsdttningsprocess skall borja med att
var enhet definierar den position man efterstravar. Sedan skall framgangsfaktorer
definieras, och dérefter Gversétts sedan till métbara mal. Vidare bor malen vara
lattforstaeliga, paverkbara, nedbrytbara till delmd samt anpassade till
organisationens olika nivaer. Maen skall sedan ytterliggare vara mdjliga att
prognostisera pa lang och kort sikt och ha ett fast datum da det skall vara uppnétt.
Det finns ocksa atgardsplaner da man misstanker att de uppsatta mden inte
kommer att nés.'®

1% Olve et al. (2003)
1% Olve et al. (1999)
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Alla projekt & direkt kopplade till en projektbudget som séits i samband med
uppstart och denna &r i sin tur koppad till den 6vergripande, arliga linjebudgeten.
Dessutom séits en affars-, produktforandrings- och teknologiutvecklingsplan
separat frén projektstyrverktyget som ocksa formulerar mal for verksamheten. |
ovrigt ligger det 16pande malstyrning genom hela projektets livscykel och dessa
kontrolleras och sakerstdlls i samband med varje grind.’® Dessa malséttningar
kan kopplas direkt till huvudkategorierna kvalitet, tid, kostnad och human
resources. Utifran dessa fyra parametrar utarbetas béde finansiella och icke-
finansiella nyckeltal som kan vara specifika for varje ny grind. De icke-finansiella
nyckeltalen som anvands beror dels pa projektets natur och dels pa vilket stadium
i projektlivscykeln man befinner sig. De grundas dock framst pa kundegenskaper
och kvalitetsaspekter. Vidare skall projektets mal Overensstamma med
organisationens strategi och vision och detta uppnds genom uppstélida
affarsplaner och koppling till dvergripande méal.**”

4.3.3 Kunskapsutveckling

Vad géller lagring och tillganglighet till kunskap och erfarenheter sa ligger detta
framst som sagts i processen och dér i samband med grind 10. Det finns
standardiserade system dar allt arbete under projektets gang skall dokumenteras,
och slutligen rapporteras de dutfiltiga uppfattningarna angdende arbetet via méten
och it-syssem. Det foreligger dock fortfarande problem angdende
projektuppfdljningen da det ofta finns lite tid och motivation d& medarbetare
snabbt blir involverade i nya projekt efter att det forra har avslutats.'®

En attitydundersokning genomfors varje & och denna syftar till att ge
medarbetarna storre och djupare kunskap om dels det egna och dels de Ovriga
medarbetarnas arbete. Dérefter utvarderas undersokningen pa sa sétt att den visar
pa vad som & tillfredsstéllande respektive det som behover forbéttras for var
medarbetare. De omréden som behandlas &r; motivation och engagemang,
ledarskap, arbetseffektivitet, kundorientering samt total kvalitet.’®®

4.4 Unilever

Unilever & en hollandsk-brittisk koncern med cirka 235 000 anstéllda i drygt 100
lander. | Unilever Sverige, som har sitt huvudkontor i Helsingborg, ingar tre
dotterbolag som tillsammans sysselsétter cirka 1500 anstéllda. Bolagen tillverkar
och marknadsfor en lang rad valkanda dagligvaror med stark stallning pa den
svenska marknaden. Vi har for var uppsats haft kontakt med en projektledare i
bolaget, Gunilla Leonardsson, och har av henne fatt en ndra presentation av den
styrmodell som foretaget anvander sig av vid projektarbete. Modellen bygger pa
ett antal olika projektfaser, vilkai sin tur & indelade i ett antal milstolpar (gates)
som verkar som bade besluts- och matpunkter.**°

1% I ntervju, Mikael Sturén 2004-11-26
97 Intervju, Mikael Sturén 2004-11-26
1% | ntervju, Claes Bengtsson 2004-12-15
% Olve et al. (1999)

10 \swvw.unilever.se 2004-12-17
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4.4.1 Projektstyrning hos Unilever!

Unilever som foretag karakteriserats av en befintlig linjeorganisation, men mycket
av arbetet sker ocksa i projektform. Medarbetare for projekten hamtas da pa
bestamd tid fran linjeorganisationen for att sedan é&tergd till sina vanliga
arbetsuppgifter. Stort fokus vid projektarbete laggs vid att skapa léttillganglig
kunskap som lagras pa ett effektivt sétt. Gunilla Leonardsson beskriver arbetet i
projekt hos Unilever som oerhort malfokuserat, vilket ocksa framgar tydligt av de
beslutspunkter som finns genom hela projektlivscykeln. Hon menar angaende
detta faktum att det & vitalt att det under arbetets gang finns formella métpunkter
att relatera till. | samband med dessa métpunkter gors ocksa kopplingen till
kunskapsoverforingen da det stélls hoga krav pa dokumentation i samband med
varje gate.

Den modell som foretaget anvander sig av bygger mycket pa teorin om projektets
livscykel. Projektet delas in i faser som alla har specifika egenskaper vad géller
arbetsuppgifter och fokus. Det presentationsexempel som foljer nedan bygger pa
dessa faser vid ett projekt som involverade att infora ett nytt afférssystem i
organisationen, men principen & den sammai allatyper av projekt hos Unilever.

Preparation\Compliance\ Best Implementation Cut Intensive
Fit Preparation -over / Support

Fig 4.5 Project lifecycle 2

Den forsta fasen i arbetet &r forberedel sefasen preparation. Denna del bygger pa
att problemet & fardigformulerat och projektgruppen skall sammanstéllas. En
inledande analys gors och olika losningsalternativ diskuteras. | processen med att
sétta ihop projektgruppen & det av stor vikt att rétt kompetens fangas fran
linjeorganisationen. Det maste finnas en tat koppling mellan projektgruppen och, i
falet med nytt affarssystem, sutanvandarna. Detta da affarssystemet skall
anvandas dagligen av persona i linjeorganisationen och deras behov blir darmed
en faktor som i allra hdgsta grad maste beaktas. Den kompetens som samlas maste
aven spegla det fokus som finns i uppgiften. For de vitalaste delarnai projektet ar
det ocksa viktigast att specialistkunskap plockas in.

Nasta fas i processen & compliance. Har innefattas kunskapsoverféring och
kunskapsinsamlande, diskussion om olika losningar och besut om en bestdmd
|6sning pa uppgiften Har definieras uppgiften mer detaljerat och man bestammer
sig for en bestamd losning pa uppgiften. Vad gdler projektet med nytt
affarssystem sa skall da alla funktioner som systemet skall innehdlla vara
bestdmda och klara. | denna fas géler det ocksd att koppla projektet till
projektmodellen. Alla maformuleringar kopplade till milstolparna (gates) skall
alltsa definieras och en detaljerad plan for arbetet under projektets livscykel skall
laggas fram.

! Intervju, Gunilla Leonardsson 2004-12-17
12 | ntervju, Gunilla Leonardsson 2004-12-17
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| best fit samlas alla detaljuppgifter in och ala detaljer i de valda processerna
verifieras och konfigureras/gas igenom. Eventuell input sasom t ex master data
ska forberedas. Vidare gar arbetet in i implementation preparation, dar fokuseras
pa testing och aktiviteter som relateras till sava utforandet av uppgiften,
dessutom identifieras de foradndringar den nya processen innebar for
slutanvandarna och hur denna foérandring ska kommuniceras. | denna del ingar
ocksa genomforandet av eventuell utbildning.

Cut-over & da produkten & helt klar for leverans och denna fas blir sarskilt
patagligt i fallet med nytt affarssystem da det ror sig om en dvergangsfas fran ett
gammalt system till ett nytt. Efter fardig implementering gar processen in i
supportfasen (Intensive support) dar all dokumentation och rapportering skall vara
inlamnad och supportfunktionen Gvergdr fran projektgruppen till en separat

supportgrupp.

4.4.2 Matpunkterna i ett projektexempel**®

Efter den forsta fasen i modellen bestams altsd alla maformuleringar for
projektet. | vart exempel med implementering av ett nytt affarssystem sa rér det
sig om fem olika méatpunkter och nedan ges en beskrivning for hur dessa
utformats for det aktuella projektet.

Gate 1l

Beslutspunkten fokuseras kring forberedelser for Go Live Simulation, vilket &r ett
testsystem som anvands for att verifiera att systemet kommer att fungera nér det
val skall implementeras. Alla testscenarion ska vara utvecklade och férdigstallda
for att man i sin tur skall ha en méjlighet att dven faststélla tillvagagangssétt och
planera hur gélva testet skall genomféras. Dokumentation Over de interna
processerna ska vara féardigutvecklad och godként samt allt material som ska
anvandas for utbildning av egen personal vad gdller det nya affarssystemet ska
vara pa plats. Unilever ser det som en fordel att anvanda dokumenterat material
fran avslutade projekt som en bas vid utbildning av persona vilket gor
dokumentation till en naturlig del av projektet. Redan vid den forsta
beslutspunkten anser man aven att en detaljerad plan ska vara klar fér hur géva
overgangen fran det gamla systemet till det nya systemet ska ga till. Vad som ar
vasentligt har & forst och framst resursfordelning samt att det finns en noggrann
plan for hur uppgradering av all maskinvara ska hanteras.

Gate 2

Den andra beslutspunkten reflekterar till storre delen 6ver problem i alméanhet
som uppkommit och som g blivit l6sta. Stort fokus kring den tekniska aspekten
samt ledtider for uppgradering till det nya systemet som maste ligga inom den
utsatta tidsramen. Vad géller den kommande testfasen sa skall tillvagagangssattet
vara bestamt och resursfordelningen faststalld. For att det skall vara majligt att ga
vidare till nésta fas krévs &ven att personerna som &r tillsatta for att testa systemet
har fatt utbildning sa att de kan genomfora testerna pa basta sétt.

Gate 3

3 | ntervju, Gunilla Leonardsson 2004-12-17
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Nu ska ala tester ha genomforts och det ska i stort inte finnas négra kritiska
problem kvar som kan stéllatill det ordentligt. De problem som nu &r tilldtna skall
vara av mindre art. Man ser aen kunskapsoverforing som nagot vasentligt i
denna fas och det ska finnas ett upplagg for hur galva éverféringen skall fungera
inom organisationen. Alla detaljer vad géller cut over phase (6vergangsfasen till
det nya systemet) skall vara pa plats och vara kompletta. Man trycker hér lite
extra hart pa att dennainformation maste kommuniceras ut i organisationen.

Gate 4

Inga kritiska punkter skall finnas kvar att 16sa, all funktionalitet skall fungera
perfekt. Ett lokalt test pa en affarsenhet skall genomforas for att se sa att alting
fungerar innan man trader in i den riktiga 6vergangsfasen.

Gate 5

Har tas bedutet ifall hela implementeringen av systemet skall genomforas.
Implementering gors endast i ett land samtidigt, darefter kan man sedan ga vidare
med ett nytt land. En lokal support organisation skall varatillganglig for att snabbt
kunna l6sa mindre problem som skulle kunna uppsta. Kunskapstverforingen &r
essentiell och maste fungera korrekt for att man skall talardom av slutfort projekt.

4.4.3 Projektmal***

De mal som sétts upp i samband med projektstart kan alla kopplas till en balans
mellan tre olika faktorer som i modellen bendmns; resources, time och scope.
Detta resonemang kan kopplas till mycket av den projektstyrningsteori som
behandlar balansen mellan kostnad, tid och kvalitet. Vad detta resonemang
innebdr i praktiken & att projektet, om man inte lyckas leva upp till
malsdttningarna, antingen maste forsenas, anlita mer arbetskraft eller skéra ner pa
projektets omfattning ofta med avseende pa special features.

4.4.4 Kunskapsutveckling™*

Gunilla Leonardsson pekar pa vikten av att lardomar fran projektarbete
dokumenteras pa ett tillfredstallande sétt. Hos Unilever finns god erfarenhet av
projektarbete och mycket arbete har lagts ner pa system som skall verka for att
lagra denna kunskap och som skall gora den l&ttillganglig. Leonardsson papekar
dock att hon garna sett att systemet fungerade annu béttre. Viss resursatgang gar
fortfarande &t till i viss man ontdiga fragor, nar svaren pa ett enkelt st skulle
kunna erhdllas fran dokumentationssystemet. Mycket uppféljning gors ocksa
gentemot slutanvandarna efter avslutat projekt. Viktiga lardomar kan naturligtvis
dras fran deras synpunkter och detta paverkar ocksa i alra hogsta grad
planeringen for framtida projekt.

% Intervju, Gunilla Leonardsson 2004-12-17
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5. Fallstudie

| detta kapitel redogdrs den empiriska information som inhamtats i form av
intervjuer genomférda med connectBlue. Vidare presenteras diverse skriftligt
material gallande foretaget. Inledningsvis ges en Kkort beskrivning av
fallforetaget, darefter redovisas hur foretaget styr och arbetar i projekt.

5.1 Fallforetaget connectBlue

connectBlue grundades i mars & 2000 av Mamohus Invest (MIAB), Briban
Invest och Midway Holding och & idag ledande leverantor av Bluetooth-
|Gsningar for professionellt bruk inom segment som industri, medicin och logistik.
Man tillhandahdller alt fran standardprodukter till kompletta kundspecifika
l6sningar och omfattande utbildningar. Produktportfoljen som erbjuds innehaler
produkter som kabelersittning, men &ven avancerade produkter alt baserat pa
anvandning av Bluetooth eller andra tradl6sa tekniker. Foretaget erbjuder alt fran
hela processer till enbart delar av system som exempelvis uppdatering av
mjukvara. Foretaget véljer en position pa marknaden med den bestémda idén att
endast utforma Bluetooth-l6sningar och produkter for professionellt bruk och inte
for enskilda konsumenter. ¢

connectBlue &r stationerat i Malmo, har 18 anstallda och en arlig omsattning pa ca
25 Mkr. Denna siffra tros dock kunna Oka till ca 40 Mkr innan arsskiftet
2005/2006, d& man ocksd vantas anstélla fler.''” Foretaget har 18ng erfarenhet
kring Bluetooth produkter, kommunikationsteknologi och omgivande utveckling.
Detta i samband med partners som Infineon, Ericsson Technology Licensing och
Philips Semiconductor gor foretaget till en ledande tillgang for kundspecifika
|6sningar. Som nagra av foretagets kunder kan namnas ABB, Alfa Laval, BMW,
FIAT, Nestlé och Siemens. Langsiktiga relationer med finansiellainvesterare som
Schneider Electric Venture, MIAB, Midway Holding och Briban Invest har gett
connectBlue en solid ekonomi och har @aven bidragit till att foretaget idag inte ar i
behov av ytterligare investeringar.*®

18 \\ww.connectblue.se 2004-11-12
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‘ 1 1
[ Distributorer ] [ OEM Integrators ]
|

Fig. 5.1 Salesorganisation *°

connectBlue & en utpréglad projektorganisation, dar ett antal projekt |6per
paralellt over tiden och de tre projekt som man framst arbetar med &
produktutvecklingsprojekt, underhallsprojekt for produkter och kundprojekt.
Eftersom den marknad och typ av verksamhet connectBlue agnar sig & &ar snabbt
foranderlig, krévs det att organisationen kan arbeta flexibelt och i en tillfalig
arbetsform, dér resurserna kan anpassas for den aktuella situationen. Vidare ar
arbetsuppgifterna mer eller mindre av engangskaraktar eftersom arbetsuppgifterna
inte kan standardiseras, man arbetar mot ett bestamt slutma och varje projekt
kraver olika mycket tid och resurser. Beroende pa projektets karaktar skiljer sig
dess storlek samt aven antal involverade personer, men vanligtvis |6per de olika
projekten mellan 3- 8 manader och 3-5 personer &r involverade. connectBlue har
fordel av sina anstélldas kunnande och erfarenhet inom verksamhetsomradet, da
manga har varit med och utvecklat Bluetooth fran grunden. Manga anstéllda har
tidigare arbetat i andra foretag inom samma bransch och har pa sa sétt kunnat
tillfora connectBlue fordelar i form av sitt kunnande och sin tidigare erfarenhet.
Vidare & connectBlue en relativt liten organisation och detta medfor fordelar som
tid- och kostnadseffektivitet eftersom ala anstdllda arbetar néra varandra och pa
sa st ar val medvetna om vad som hander i organisationen och vad varje projekt

generar.'?°

5.2 Projektstyrning i connectBlue'*

connectBlue arbetar med tre olika sorters projekt; produktutvecklingsprojekt,
underhdlsprojekt for produkter och kundprojekt, nedan beskrivs dessa mer
ingdende:

» Produktutvecklingsprojektet. connectBlues utvecklingsrad, som bestar av
foretagsledning och produktchefer, beslutar om nya produkter och
produktgenerationer som skall utvecklas. Oftast gor dock andra anstélldai
organisationen, ledda av produktchefen beredning av underlag for detta.
Den uppsatta budgeten ger ramen for hur mycket foretaget har rad att
lagga ner pa produktutveckling. Vidare bor detta brytas ned pa
produktniva, vilket inte gors sa utforligt som skulle kunna vara majligt.

19 \www.connectblue.se 2004-12-06
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» Underhallsprojekt for produkter. | dessa projekt & produktchefen ansvarig
for inledning av projekt, samt for det som skall goras. Man har som regel
2-3 fasta tidpunkter per & da en uppdatering till befintliga produkter
utfors. Denna del & I0pande och kan relativt enkelt budgeteras, detta
baserat pa vad som bedl utats avseende hur mycket man &r beredd att lagga
per produkt per &r.

» Kundprojekt. Kundprojekt & de projekt som bestédlls av utomstéende
kunder. | detta fall ges en offert till kunden och beroende pa affarsméssiga
aspekter bestdams om kundprojektet skall genomforas eller g. Man
forsoker dock att undvika kundprojekt som ligger utanfor
karnverksamheten. Budget for kundprojekt satts pa sa satt att ett mal for
vilken volym som behovs for att de ekonomiska maen skall uppfyllas och
som det finns resurser till anges.

Idag lagger foretaget inte tyngdpunkt pa att utveckla olika projekt utan avser
istédllet att bredda produktutbudet. Dock menar man att det & projekten som i
méngafall bidrar till utveckling av produkterna®.

5.2.1 Projektets tid, kostnad och kvalitet'®

For att kunna genomfora ett projekt effektivt och |6nsamt méaste det finnas balans
mellan de tre faktorerna, tid kostnad och kvalitet. Dessa tre faktorer & beroende
av varandra och det & av storsta vikt att styrning och matning gors utifran dessa
tre perspektiv. FOr att nd basta resultat maste det inom organisationen finnas
metoder och kunskap om uppfdljning och styrning som tar hansyn till dessa
perspektiv. Trots detta laggs fokus i connectBlue framst pa tid, det vill siga den
tid som 6verenskommits med kunden. Ett fardigdatum faststélls for kunden och
dérefter arbetar man uteslutande mot detta mal. Detta sker inte pa bekostnad av
kvditeten da Overenskommelser med kunden existerar i form av en
kravspecifikation, dock kan produktens “special features” komma att
bortprioriteras om tiden & knapp. Kostnaderna kan ocksa komma att stiga, detta
som resultat av att tiden inte uppnas. Ibland kan dock tidsaspekten ligga utanfor
foretagets kontroll eftersom projektet i fraga kan vara ett delprojekt. For att uppna
maximal effekt kravs dock att lika stor vikt laggs vid alla de tre faktorerna och att
det rader balans mellan dessa.

5.3 Ansvarsfordelning och ledarskap

connectBlue & en linjeorganisation dar ansvarsforhalandena &r tydliga, men vid
utformning av projekt sker detta mer i egenskap av matrisorganisation. Vid
styrning av projekt ar ansvarsférhadllandena delade helt beroende pa projektets
karaktér. FOr att pa ett effektivt sétt kunna genomfora olika projekt kravs det att
rétt "man & pa rétt plats’, att respektive projektgrupp skall vara rétt for det

122 | ntervju, Mats Andersson 2004-11-15
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projekt de tilldelas. Detta kréver dock att de anstéllda besitter olika kunskap och
erfarenheter. Inom connectBlue & man va medveten om vem som bor vara
ansvarig for vilket projekt. Som tidigare ndmnts passar matrismodellen béttre i
mindre organisationer som connectBlue eftersom flexibilitet och formell
kommunikation hér & av storsta vikt. 2

| den inledande fasen planeras ansvarférdelningen i projektet. Man utser da
projektledaren, det vill siga den som & ansvarig for projektet och dess planering,
resursforbrukning et cetera.  Projektledaren har ett dvergripande ansvar for att
tidsplanen fdljs, dock distribueras detta ansvar i vissafall ut till systemledare eller
utvecklare. Vidare & det &en projektledaren som skoter kundkontakten, vaver
ihop mjuk och hardvarubitarna, samt ser till att kravspecifikationen uppfylls.
Vanligtvis arbetar projektledaren med ett antal projekt parallellt. Vidare utses
den mjukvaru- och hardvarusystemledare, dessa designar och har ansvar for
komponenterna och utformandet av mjukvaru- respektive héardvarudelen i
projektet och i sma projekt kan ndgon av dessa vara samma person som
projektledaren. Ytterligare personer kan deltai projektet, sdsom ingenjorer, vilka
ar ansvariga for mjukvaru- samt hardvaru-utvecklingen i projektet. Nar produkten
dutligen &r fardig & det Release Managern som & ansvarig for utgivandet av
produkten.'®

Ledningens styrning & informell och man har exempelvis inga formella méten
dér rapportering kring de olika projekten sker. Eftersom connectBlue & en relativt
liten organisation & man istédlet beroende av en fungerande informell struktur.
Man anvander sig av sa kallade milestones, dar man kontinuerligt ser Gver
tidsplanen och de detaljerade faserna. %

Man anser det vara av stérsta vikt att personalen & uppdaterad vad géller helheten
| foretaget samt hur den finansiella stélningen ser ut. De anstéllda i connectBlue
a va inforstddda hur olika pagéende projekt 16per eftersom informationsfl6det
fungerar mycket brai foretaget. Den framsta malséttningen for olika projekt ar tid
och kundngjdhet. Genom att man arbetar med spetsteknik sa bidrar detta vidare
till de anstalldas utveckling.**” Alla anstéllda har ocks& stor méjlighet att paverka
beslut eftersom connectBlues " managementkultur” & s& pass 6ppen.'?®

5.4 connectBlues projektmall - cBPM*?°

connectBlue har utvecklat en projektmodell, eller projektlivscykel kallad cBPM
som delar upp projekt i olika faser, for att underldtta beslutsprocessen och for att
kontinuerligt kunna styra projekt pa ett enkelt sitt. Vidare kan denna modell
anpassas och anvéandas i olika stora projekt. Ett nyckelord i connectBlues
affarsidé ar flexibilitet och &en modellen praglas av flexibilitet. Syftet &r att
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utveckla produkter med hog och forutsagbar kvalitet. Dock & den nagot mer
anpassad till produktutvecklingsprojekt &n kundprojekt.

Under projektets gang utsétts projektarbetet for nya krav, och projektet genomgar
under sin livstid ett antal faser. Nyckeltalsstyrning av projekten sker med hjap av
dessa olika faser. Det nyckeltal man framst fokuserar pa &r leveranstid eller tid i
relation till genomfoérd fas, det vill sdga hur man klarar att leverera nér kunden
Onskar. Dock gors inte detta effektivast mojligast eftersom systemet som
uppréttats for detta anses vara " for grovt”. Modellen &r inte heller direkt forankrad
till vision och strategi. Man arbetar inte stréngt efter budgeten utan i projektets
inledande fas sdtter man preliminért upp ett antal personer samt slutdatumet for
projektet. Kunden star uteslutande i fokus och det & mycket sdllan kunden
bedutar sig for att l1agga ner projektet. Kunden véljer om denne vill ha ett fast
eller rorligt pris. Vid rorligt pris arbetar man efter ett bestamt slutdatum och da &r
det tiden och inte kostnaden som prioriteras.

Det kan skiljasig &t pa sa sétt att vissa projekt bara gar igenom nagra faser medan
andra kan ga igenom alla faserna och dér vissa faser &ven kan upprepas i en del
projekt (se figur). De olika faserna, som ar hamtade ur cBPM, kommer nedan att
beskrivas utforligare och ar:

e Initial - den inledande fasen

* Release planning - planeringsfasen

* Iteration - utforandefasen, som vidare delasin i tre underrubriker
- Iteration planning, iterationsplanering
- Development, utveckling
- Acceptance test- produkten acceptanstestas

» Final acceptance - dutlig acceptans av produkten

» Closure - avdutande fas

| Feasibili |
L
v v i v
Initial Release Iteration Develop Acceptan
> planning > planning ! ment P cetest

A A #

Final
acceptan T
Cl
osure | o

Fig. 5.2 Projektmall, cBPM **
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Faserna & avsedda att beskriva hur projektet eller produkten skall hanteras och
utvecklas och var fas har ndgon som &r ansvarig for att denna fullfdljs innan den
kan avslutas eller man fortsétter till nésta fas. Ett dokument utformas ocksa for
varje avdutad fas, och om nddvandigt kan faserna delas in i underfaser. Nér
projektet eller produkten flyttas mellan de olika faserna Overfors aven
informationen mellan dessa.

Mats Andersson, CTO, menar att man i connectBlue har valt att inte ha fler faser i
projektmodellen, eftersom man anser att da antalet faser Okar blir detta for
komplicerat for medarbetarna som d& kan uppleva métningarna av dessa
komplicerade och orealistiska

De anstdllda pa connectBlue anser styrkan med modellen vara att den &
framtagen inom foretaget och anpassad for att passa just deras verksamhet. Alltsa
ar den inte framtagen och anpassad till olika standards utan for att den behdvs for
projektstyrning i connectBlue. Den framsta svagheten & att det saknas direkt
koppling till planering av tid i ekonomisystemet, vilket bidrar till svarigheter att
folja upp projekten. Detta i sin tur forsvarar framtida forbattringar som
exempelvis béttre tidsplaner och béttre kalkyler vid forsdljning.

Vidare anser M. Andersson med stdd av andra anstédllda att det som framst bor
forbattras ar tidsredovisningen, alltsa att personalen pa ett enkelt sitt kan
rapportera nedlagd tid pa ett visst projekt och kostnaden for detta. Vidare bor man
pa ett okomplicerat sétt kunna fa fram denna information, som skall ligga till
grund for beddmning av framtida projekt. For att detta skall vara mgjligt att
genomfora bor det kunna goras pa ett enkelt séitt, och ha koppling till den
tidsredovisning som redan idag anvands vid |6nehanteringen.

5.4.1 Initial- Projektets inledande fas™*!

For att fa en klar bild av projektet gors i den inledande fasen en definition av
projektet. For att vidare tydliggora vad man har for avsikt att astadkomma och hur
detta skall gatillvaga stélls ett antal frégor:

Vad éar syftet med projektet?

Vad ska produkten innehalla?

Vilka ansprék finns pa produkten?

Vad kommer det att kosta?

Néar skall produkten beréknas varaklar?
Hur skall ansvaret fordelas?

Inledningsvis far connectBlue en forfragan fran en kund. For att forsakra sig om
att det inte uppstér ndgra missforstand géllande projektet och kundens behov
uppréattas en kravspecifikation, vilken utgérs av ett dokument kallat
System/Subsystem Specification (SSS), och bidrar till att de anstéllda fokuserar
pa det arbete som skall goras. Denna specifikation anvands senare i den fas av
projektet dér produkten dluttestas for att verifiera huruvida produkten uppfyller
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kundens krav eller . Om projektet & en uppfoljning eller fortsdttning av ett
tidigare projekt anvands det senast utformade SSS dokumentet som ett underlag
vid utformandet av det nya.

| utvecklingsprojekt anvands SSS dokumentet som en behovsdatabas som
kontinuerligt uppdateras under produktens livslangd.

| denna fas skickas ocksa en budgetoffert ut till kunden, samt en kakylmall
utformas for projektet, vilken baseras pa erfarenhet fran tidigare projekt.
Projekten véarderas utifran kalkyl och risk. Prioritering av de olika projekten sker
pa sa sitt att de projekt som bidrar till utveckling av befintliga produkter har
hogsta prioritet, medan projekt utanfér den riktning och de mal foretaget stréavar
mot har lagre prioritet. Foretaget & ocksd berett att ta en storre risk, och
eventuellt &ven en forlustaffar, om projektet i fraga bidrar till utveckling av deras
redan befintliga produkter. Vidare prioriteras vissa kunder av prestigeskdl som
exempel kan BMW namnas. Ett fast pris anges samt en tidsplan sétts ocksa for
projektet.

| denna fas har projektledaren eller annan férordnad intern kund ansvaret i
utvecklingsprojekt, medan projektledaren i samarbete med den utomstdende
kunden har ansvaret i kundprojekt.

5.4.2 Release planning - Planeringsfasen'®

| denna fas planeras projektet och uppskattningar gérs géllande de resurser som
man anser vara nbdvandiga for projektet. Utméarkande for denna fas & att den
inkluderar beslutet om hur manga iterationer projektet skall genomga. Vidare
beslutas om vad iterationen bor innehdla samt hur parallella utvecklingsprojekt
ska hanteras. Det & ocksa mycket viktigt att man i denna fas & va medveten om
hur man skall genomféra projektet. Projektledaren & uteslutande ansvarig for
denna fas och om den information som behovs inte finns tillganglig bor man
dtergatill den inledande fasen.

5.4.3 Iterationsfasen- Utforandefas®®

| denna fas paborjas uppgiftens faktiska arbete, avsikten med denna fas &r att den
skall leda fram till dutprodukten. Ett projekt kan innehdlla en eler flera
iterationer och denna fas kan i sin tur delas in i ett antal underrubriker:
iterationsplanering, utveckling, integration samt acceptanstest.

Inledningsvis planeras iterationen, detta beroende pa vad som éverenskommits i
projektplanen, och i eventuellt tidigare iterationer. Mgjligen bor en uppdatering
av projektplaneringen goras, och da maste man gatillbakatill planeringsfasen och
uppdatera denna. Aven denna fas ansvarar projektledaren for.
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5.4.4 Slutlig acceptans och release'®

Nér ala iterationer & kompletta, trader projektet in i den dutliga acceptansfasen
och en dutlig acceptans av produkten eller projektet. Denna innefattar
produkttest, godtagande av produkten, certifiering, miljotester etc. Malet ar att
alla kravspecifikationer skall vara uppfyllda och verifierade. Detta kan sedan
anvandas som input i framtida projekt. Slutligen sl8pps produkten och projektet ar
fullfoljt och skall endast g& igenom avslutet. Projektledaren &r tillsammans med
releasemanagern ansvarig for dennafas.

5.4.5 Avslut- Avslutningsfas®®®

| denna fas laggs projektarbetet ner och hér insamlas och dokumenteras all
erfarenhet, ala lardomar och métningar avseende projektet, med syftet att dessa
skall komma att anvandas i framtida projekt och forhoppningsvis skall detta
resultera i en béttre beddmning av utvecklingstid, effektivitet och att mindre
misstag begds i framtida projekt. | denna fas bor ocksa uppféljning ske, da
avseende medarbetare, kostnader och nyttjande av tid under projektets gang.

Da uppfoljning av projekt sker ser man mer pa tidsplanen @n kostnaderna, detta
eftersom man frdmst oOnskar korta tidshorisonterna gentemot kunderna.
connectBlue upplever att det ofta blir fel i kalkylerna vid bedémning av projekt
samt att deras uppfoljning avsevart kan forbéttras. Historiskt sett har uppfoljning
inte prioriterats och nar den genomforts har man fétt gora denna for hand. Vidare
har man upptéckt fel i kalkyler som baserats och utformas efter en bedémning av
tidigare projekt. Nyttan for respektive projekt varderas informellt. | foretaget
aerfinns system for uppfoljning, dock behdver dessa létare kunna utvérderas.
Tidigare fanns manadsrapporter for projekt men dessa upplevdes snarare som en
belastning an nytta. Vidare anser foretaget det vara viktigt med |6pande feedback
vid uppfoljningen, det vill sga att uppfdljning i sin tur bor ge feedback. Man
onskar styra med tid och sedan folja upp med pengar samt ett béttre utnyttjande

av resurser.r*®

Alla projekt dokumenteras i ett versionshanteringssystem, dock finns ingen mall
standardiserad mall for anvandandet och systemet nyttjas g i den bemarkelse som
ledningen i foretaget hade 6nskat. D& man vid inledandet av ett nytt projekt vill se
pa tidigare projekt kan man gora detta i versionshanteringen, eller se pa andra
likartade projekt och prata med andra anstéllda som varit involverade i tidigare
liknande projekt. Nackdelen med detta &r att personalen och deras erfarenheter bli
mycket vardefulla och slutar ndgon i foretaget sa finns det risk att deras kunskap
och erfarenhet kring tidigare projekt férsvinner med dem.™*’

Det finns alltsa utrymme till forbéttring framst vad galer upparbetad tid och
kostnad for de olika faserna. Dock avser man inte gora detta for utforligt och
komplicerat vilket kan bidra till att de anstdllda ser nyckeltalen som viktigare an

3% Andersson (2000)

135 Andersson (2000)

138 | ntervju, Mats Andersson 2004-11-15
37 | ntervju, Per Nilsson 2004-12-08
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resultatet. | den sistafasen i modellen ska, som tidigare ndmnts, en projektrapport
utformas, dock & man nagot slarvig med detta, eftersom nya projekt skall ingas
och parallella projekt skall fortlopa. Alltsa finns en brist i samband med rutiner
vid dlutlig rapportering och uppfdljning.

5.5 Icke-finansiella méatningar™®

Mats Andersson delger att connectBlue tidigare har genomfdrt en
konkurrentanalys, detta pa sa sétt att man studerat konkurrenternas egenskaper,
deras pris samt funktioner. Som resultat av detta har framkommit att connectBlue
ligger bratill i jamférelse med sina konkurrenter. Vad galler kundndjdhet har en
formell  kundnGjdhetsundersokning genomférts, da som en almén
sammanstélining. Man upplever kundrelationerna som nara och manga kunder
aterkommer.

| connectBlue anvénds en kompetensutvecklingsmatris, denna fungerar som bas
for framtida utveckling vid utvecklingssamtal. | samband med utvecklingssamtal
sétts aven personliga mal i tidsperioder om 1 &r, samt dven 3-5 & upp, detta
kommer nedan att beskrivas mer ingdende. connectBlue vérderar relationen med
leverantorer och tillverkare, man har néra relationer med dessa och dessa
involverastidigt i projektet.

Verksamhetens kostnader bestér till 95 % av personalkostnader. Eftersom projekt
|6per parallellt och eftersom manga projekt avlidser varandra & det viktigt att man
pa ett bra sétt fordelar resurserna. DA resursbrist i form av personal uppkommer,
kan personal omfordelas eller si anlitas persona utifran, da vanligen tidigare
anstéllda som har insyn och vet hur organisationen fungerar. Budgeten &r rullande
pa 12 manader.

5. 6 Kunskapsutveckling

5.6.1 Kompetensutvecklingsprofil**°

Med avseende att skapa och uppratthalla en dppen dialog mellan medarbetare och
chef genomfors utvecklingssamtal tva ganger per &r. | connectBlue ser man
utvecklingssamtalet som en ledningsfilosofi eller som ett uttryck for ett
forhallningssatt och man 6nskar att detta ska ske som ett naturligt indag i arbetet.
Vidare syftar samtalet till att visa respekt for den anstéllde och att pa basta satt
bevara dennes kunskaper. FOr connectBlue innebér utvecklingssamtalen att man
praktiserar ett aktivt ledarskap, dér chefen visar medarbetaren att han bryr sig om
denne, vidare vill man i relationen chef och anstélld skapa ett 6msesidigt
fortroende samt maximera arbetstillfredsstallel sen i organisationen.

138 | ntervju, Mats Andersson 2004-11-15
139 Andersson (2002)
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Kompetensutvecklingsprofilen syftar till att skapa en gemensam grund att fora
utvecklingssamtalet kring, vidare skall denna fungera som ett underlag for de
aktiviteter och utvecklingsmd man kommer dverens om. Profilen & menad som
ett underlag for att fa insikt i de omraden som den anstéllde och chefen kommit
fram till som behover utvecklas, den & altsd inte menad som en
kompetensutvardering.

Profilen & uppbyggd pa sd sit att varje axel st&r som typ for ett
kompetensomrade. Axelns position indikerar den kunskap som medarbetaren har
inom omradet. Langst in i cirkeln, origo, motsvarar en ¢ tillfredsstallande
kunskap medan langst ut i cirkeln motsvarar en utmérkt kunskap inom pa
omradet. Langst ner till hoger & de harda teknikkompetenserna placerade och
langst upp till vanster &erfinns mer mjuka kompetenser som samarbetsforméaga
och ledaregenskaper. Da de olika punkterna forbinds med varandra skapas
respektive medarbetares kompetensprofil. Dessa kan se helt olika ut beroende pa
arbetsuppgift.

Projektledning
Samarbetsformaga Systemering

Interna rutiner

Programmering
Objektorientering etc

Helhetsyn Trédlos
/ kommunikation
Att uttryckasig! Elektronik-
konstruktion
Formell Inbyggda
kompetens system

Sprék

Andra
programmeringssprak

Fig. 5.3 Kompetensutvecklingsmatris **°

140 Andersson (2002)
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Denna profil anvands inte som nagon typ av utvardering utan framst som ett
medel for att hitta de rétta utvecklingsomradena. De omraden som man anser
maste forbattras markeras med pilar, pilens langd visar sedan hur viktigt det ar att
na forbattring inom omradet. For att fa ett s& effektivt och bra utvecklingssamtal
som mojligt fyller bade chefen och medarbetaren i sin uppfattning om
kompetensen pa omrddet, darefter fors en diskussion kring de olika
kompetensomradena. Resultatet av samtalet sammanfors sedan i ett dokument
vilken fungerar som en rapport for utvecklingssamtal et.

5.6.2 Utvecklingssamtal**

Det & mycket viktigt att bade chefen och den anstéllde & va forberedda infor
utvecklingssamtalet, da framst med avseende pa arbetet samt det som man anser
bor forbéattras respektive det som man & ndjd med, samt hur man vill utvecklas i
sitt arbete. Innan utvecklingssamtalet skall den anstéllde fyllai och reflektera Gver
kompetensutvecklingsprofilen, vilket nedan kommer att beskrivas utforligare.
K ompetensutvecklingsprofilen skall sedan liggatill grund for utvecklingssamtalet.

Kompetensutvecklingsprofilen & framst avsedd for att den anstéllde och chefen
skall kunna diskutera de omraden i arbetet som kan utvecklas. Vidare sétts sedan,
baserat pa den diskussion som forts kring utvecklingsprofilen, kortsiktiga mal
upp, med ett tidsperspektiv pa ca ett ar. Dérefter diskuteras kring den langsiktiga
utvecklingsplanen och de aktiviteter som denna innefattar, vilken lI6per dver 3-5
&r. Chefen ger under samtalet &ven feedback till den anstallde gélande hur den
anstallde fungerar ur olika aspekter. Déarefter har den anstéllde méjligheten att pa
samma sétt ge chefen feedback.

Utvecklingssamtalet avslutas genom att de olika parterna kontrollerar att man
forstétt varandra, detta gors enkelt genom att foljande fragor stélls;

* Har deforvantningar som fanns fére samtalet infriats?
» Har de omréden som kandes viktiga behandlats under samtalet?
» Har bada parter fatt gensvar géllande idéer, synpunkter och tankar?

Dérefter sammanstédller chefen en rapport som han sedan ger den anstdllde
mojlighet att kommentera, for att se huruvida de béda & i samforstand gallande de
olikamdl och aktiviteter som man kommit Gverens om.

1 Andersson (2002)
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6. Analys

| detta kapitel har vi for avsikt att analysera och sammankoppla vald teori med
den studie som utforts. For att tydliggora vart resonemang har vi som
utgangspunkt den tidigare beskrivna problemdiskussionen.

6.1 Sammanstallning av projektstyrningen i de tre
referensforetagen; SonyEricsson, Volvo Cars och Unilever

Som tidigare ndmnts & ala de studerade foretagen i viss man utpréaglade
projektorganisationer. Det vill sga att en stor del av det arbete som bedrivs helt
eller delvis bedrivsi projektform eller med ett antal projekt. Ett visst undantag kan
goras for Unilever som tar in medarbetare fran linjeorganisationen vid projekt,
dessa dtergdr sedan till sina vanliga arbetsuppgifter nar projektet & avsutat.
Under arbetets gang har vi kommit fram till att man Gver lag har en relativt
gemensam syn géllande projektstyrning samt att det sdtt som projektstyrning sker
pd, val overensstammer. | ala de undersokta foretagen, sava referensforetagen
som fallféretaget finns det tydliga riktlinjer och modeller for hur man skall ga
tillvaga vid styrning av projekt samt hur detta skall genomforas.

Vidare likheter som &erfinns i alla foretagen & att de som grund for
projektstyrning anvander sig av ndgon typ av modell, &en kallad
projektlivscykel. Denna bygger pa ett antal olika projektfaser, vilka har specifika
egenskaper vad géller fokus och arbetsuppgifter och dessa & i sin tur indelade i
ett antal delfaser. SonyEricsson kallar faserna for tollgates, vilka framst verkar
som beslutspunkter. Vid varje punkt sker sedan en uppfdljning for att sékerstélla
att projektet uppfyller de krav som stéllts upp. Volvo Cars kalar underfaserna
grindar, vilka & avsedda att kontrollera huruvida det foreligger brister,
forseningar och dylikt vid styrning av projekt. Unilever delar in projektet i
milstolpar eller gates vilka verkar som besluts- och malpunkter. Inom Unilever &
man mycket malfokuserad och detta framgar val i projektlivscykelns olika
beslutspunkter. Alla foretagen & ocksa val medvetna om att forutséttningen for
att projekt skall tjana sitt syfte &r att de anstéllda maste ha forstaelse for projektet
samt den arbetsform det kraver.

Gemensamt vid malsittning av projekt, for att projektet skall vara sa
framgangsrikt som mojligt, & att man i alla foretagen sétter upp ett antal olika
variabler, vilka anses ha stor vikt for framgang i projektet. Dessa variabler &r
nagot olika beroende pa foretag. | SonyEricsson sammanstélls dessa variabler
efter att bedlutet har tagits om att projektet skall genomféras. Man tar
utgangspunkt i fem variabler eller dimensioner och dessa &r; investering,
utvecklingstid, "meet market-window”, kvalitet och kostnad. | Volvo Cars
anvander man sig av de tre huvudkategorierna tid, teknik och kostnad, vilket
liknar Unilevers faktorer som benamns resources, time och scope. Gemensamt for
ala foretagen &r att med utgangspunkt i dessa variabler sétts sedan, beroende pa
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projektets karaktar, ma upp i form av nyckeltal vilka kan vara bade finansiella
och icke-finansiella. Vanligast &r att man har fokuserar framst pa kostnad. Balans
mellan tid, kostnad och kvalitet & ocksa ndgot man anser vara viktigt i ala de
studerade foretagen, dock menar alla att for att fa béttre kvalitet & det svarare att
ocksa fa en lagre kostnad. Vidare &r det i ala fallen mycket ovanligt att en kund
véljer att 1agga ner ett paborjat projekt. Ett annat vanligt fenomen vid resursbrist i
form av persona & att man hyr in personal utifran, detta istéllet for att forlanga
projektets |6ptid eller istéllet for att leverera ett projekt med samre kvalitet. Vad
Volvo Cars till skillnad fran SonyEricsson och Unilever lagger stor vikt vid &r att
projektmalen skall Gverensstdmma med verksamhetens Gvergripande vision och
strategi.

Vid uppfoljning av projekt finnsi alla foretagen nagon typ av rutin for detta, dock
ser denna mycket olik ut. Det sker vanligen som ett formaliserat méte eller som
en standardiserad dokumentation efter varje avslutat projekt. | SonyEricsson finns
brarutiner for detta, och efter varje avslutat projekt sker ett formaliserat mote som
har till syfte att dokumentera den utforda processen, dérefter gor projektledaren
en utvardering géllande uppstédda problem, tidsaspekter etc. Aven i Unilever
anser man uppféljningsrutinerna fungera pa ett tillfredsstéllande sétt, detta
eftersom man har 1ang erfarenhet av projekt och har lagt ner mycket arbete pa
system som pa basta sétt kan bevara kunskap och som sedan pa ett | &ttillgangligt
och effektivt sétt skall kunnas ta fram. Daremot har man i Volvo vissa problem
vad gdler projektuppfoljning, detta eftersom man efter avslutade projekt har lite
tid och motivation till detta och snabbt vill avancera till nasta projekt. Dock finns
aven i Volvo rutiner for att sékerstélla ett formellt och dokumenterat avslut. Alla
foretagen ser det vara av storsta vikt att uppfdljning sker eftersom man pa s satt
tar lardom av genomfort projekt, och att man da ocksa jamfor uppsatta mal med
utfallet och behandlar de eventuella problem som uppstétt. Vidare & man
medveten om vikten av kunskapsbevarande som i sin tur ska leda till
organisationens vidareutveckling. Dock & man ocksa medveten om det arbete
detta kréver.

Vad géller kompetensutveckling aterfinns likheter i form av att man pa olika sétt,
gor en utvardering tillsasmmans med de anstéllda, dar man behandlar ledarskap,
kompetens, effektivitet etc. Detta sker antingen efter varje projekt eller pad arsbasis
med avsikt att sitta mal for fortsatt utveckling och larande samt som en bas for
bonus.

6.2 Forutsattningar for projektformen

For att projektformen skall vara aktuell som arbetsform finns det i teorin vissa
krav som bor vara uppfyllda. Som tidigare namnts i teorin, anvander sig Cleland
av en figur for att illustrera de faktorer som han anser ge stérst incitament till
projektstyrning. Nedan applicerar vi de faktorer som tas upp i denna figur, pa
fallstudien samt pa referensstudien.

De forsta tva kriterierna, ” Sorleken pa uppgiften” samt ” Hur bekant uppgiften
ar”, far mindre relevans i connectBlue som & en renodlad projektorganisation,
daremot kan dessa kriterier spela en avgorande roll for de foretag som ingar i
referensstudien. SonyEricsson kan jamféras med connectBlue da &en denna
organisation kan ses som en projektorganisation, dock vasentligt storre an
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connectBlue. | dagsl&get utfor connectBlue till stdrre delen tjanster eller uppdrag
till sina kunder vilka ofta kommer med mycket specifika uppdrag och vill saledes
ha en skréddarsydd |6sning pa sitt problem. Detta innebar vanligtvis att storre
delen av de projekt som utfors skiljer sig &. Fokus ligger dock pa intern
produktutveckling och detta & nagot som lampar sig va att genomféra i
projektform. Forsta kriteriet kraver att det finns en normal verksamhet dér arbete i
projektform inte utfors samt att arbetet kréver mer resurser an vad som normalt
anvands i organisationen. Det andra kriteriet innebér att projektformen inte bor
anvandas for rutinuppgifter eller for arbeten som utfors frekvent. Dessa kriterier
kan appliceras pa de tva foretagen Volvo cars och Unilever inom referensstudien,
vilka inte kan ses som renodlade projektorganisationer utan vilka anvénder sig av
arbetsformen delvis efter dessa principer. Intervjun med Gunilla Leonardsson
fokuserades kring Unilevers implementering av SAP i Europa, som &r ett enormt
stort projekt. Ser vi till det projektet sd uppfylls de tva forsta kriterierna, da detta
inte kan ses som en rutinuppgift och eftersom arbetet kréver mer resurser an vad
som kan anses normalt inom organisationen.

" Forandringstakten pa marknaden” paverkar saval foretagen  inom
referensstudien som fallstudien da alla foretag befinner sig i en mycket dynamisk
omvéarld. For att lyckas agera pa en marknad som préglas av snabba
teknologiforandringar och sténdig produktutveckling krévs det att en organisation
ar flexibel och snabbt kan besvara marknadens krav. Sdledes kravs ett styrsystem
som kan na upp till dessa krav. Véar uppfattning & att alla de foretag som vi
undersokt har god insikt vad galler forandringstakten pa marknaden och utnyttjar
projektformen som styrform for att effektivt kunna beméta kunder och forsvara
sig gentemot konkurrenter.

"Hur viktigt projektet ar” & en annan aspekt som Cleland menar kan vara
avgorande huruvida uppgiften skall 16sas i projektform eller g. Han menar vidare
att detta maste kunna kopplas till en normal verksamhet och genom att lyfta fram
vissa uppgifter i projektform skapas ett annat fokus pa uppgiften. Vi delar delvis
denna asikt, men da vi ser till connectBlue och SonyEricsson som ses som
projektorganisationer anser vi dock att det g behdver kunna kopplas till en normal
verksamhet. Projekten som utférs | dessa organisationer & vasentliga for
foretagens framtida Ionsamhet da mycket av arbetet har som syfte att serva
marknaden med nya produkter. Detta kan i sin tur kopplas till ytterligare en aspekt
som Cleland ndmner ” Organisationens rykte” vilket givetvis & vasentligt for
varje foretag. Exempelvis kan det stéllas hoga krav pa kostnads- och tidsramar
samt andra specifika onskemal et cetera. Detta & parametrar som connectBlue har
tagit fasta pd, da framforallt tidsaspekten. En forklaring & att connectBlue &r ett
relativt litet foretag vilket gor att ryktet spelar en mycket stor roll for framtida
resultat och framforallt vad géller uppbyggnad av en kundstock. Foretaget satsar
pa att till varje pris tillmotesga kunderna vilket innebér att de i vissa lagen kan
vara tvungna och da maste vara beredda pa att ta hogre kostnader an planerat
endast for att tillmotesga kunden. Ser man till referensforetagen, sa anvander de
sig av samma parametrar. Tid och kostnad spelar i manga projekt en avgorande
roll. Alla respektive foretag tillverkar olika produkter dar det till stor del handlar
om att tillgodose marknaden med nya produkter. | vissa lagen kan detta vara av
storre betydelse an kostnaderna vilket innebédr att kostnaderna kraftigt kan
Overstiga budgeterade siffror.
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" Resursdelning” &r en faktor som connectBlue dagligen maste ta hansyn till, detta
eftersom det & vanligt att manga projekt |6per parallellt. En grundléggande faktor
& att man pa ett smidigt och effektivt sitt skall kunna flytta resurser mellan
projekt for att ha mojligheten att prioritera vissa projekt framfér andra
connectBlue har valt att 10sa resursfordelningsproblemet genom att prioritera
uppdrag som leder till synergieffekter i form av det bidrar till utveckling av
interna produkter samt att profilkunder som exempelvis BMW prioriteras &ven om
detta & lonsamt i mindre utstréckning. Syftet med detta & att locka kunder med
hjalp av ett redan valkant etablerat varumarke. Foretagen i referensstudien har
sékerligen liknande problem men formodligen inte i samma utstrackning med
tanke pa att dessa organisationer &r betydligt storre i forhallande till connectBlue.
SonyEricsson har vélutvecklade system for resursplanering och menar att
linjeorganisationen fungerar som en distributor av kompetens och projekten som
forbrukare. De menar vidare att resursbrist inte behdver innebdra nagra storre
problem da de oftast har mojlighet att kopa tjanster utifran for att lyckas
genomfora projektet. | connectBlues fall ser vi detta som en méjlighet men med
tanke pa organisationens storlek samt att foretaget &r relativt nystartat kan det
innebéra problem att kopa tjanster utifran. Problemen anser vi framforallt vara att
foretaget kan g& miste om kunskap som genereras inom projektet och som da
istdllet endast kan tas tillvara av inhyrd arbetskraft. Ur ett kortsiktigt perspektiv
skulle det kunna vara en losning men fran ett langsiktigt perspektiv anser vi det
vara mer |6nsamt att nyanstélla. Detta bor endast géras om man har majlighet att
faststalla orderingdngen under en langre tid da kapaciteten &r otillrécklig for att
kunna utfora uppdragen.

" Homogenitet i organisationen" innebéar att det bor rada relativt hog
Overensstammelse mellan de olika enheterna inom en organisation, detta for att
man enkelt skall kunna inforskaffa den nddvéndiga kompetensen for att 16sa en
aktuell uppgift. Som vi ser det & denna aspekt applicerbar pa sava fallstudien
som referensforetagen. Projektarbete kréver ofta att olika enheter har ett néara
samarbete, vilket i sin tur kraver en hog forstael se och kunskap enheterna emellan
och detta kan vidare bidra till att binda dem samman. Homogenitet anser vi €
vara nodvandig inom en organisation for att lyckas med projektarbete dock kan
det ses som en fordel. Vad vi anser vara av yttersta vikt & dock att
organisationskulturen bor spegla projektformens betydelse och pa sa sitt skapa
forstael se hos samtliga medarbetare inom organi sationen.

6.3 Projektlivscykeln

Som tidigare namnts anvander sig alla referensforetagen sava som fallforetaget
av nagon typ av projektlivscykel, vilka ala dverensstammer med teorin om ett
projekts livscykel. Projektlivscykeln bygger i alla observerade fall pa olika faser, i
vilka projektet har olika egenskaper, da framst gallande arbetsuppgifter och fokus.
| de olika faserna utfors vidare aktiviteter. De olika faserna eller beslutspunkterna
har som syfte att styra, kontrollera och stdmma av projektet, samt vidare att
tillgodose mojligheter och i ett tidigt stadie upptacka problem. Gemensamt for
referensforetagen och fallforetaget samt i enlighet med teorin & att man i allafall
gor nagon slags uppfdljning vid varje fas, detta for att ser huruvida projektet |6per
i onskad riktning. Sammanfattningsvis & man ocksa i ala de studerade foretagen
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val medvetna om att for att projektlivscykeln pa basta sétt skall kunna tjana sitt
syfte bor alla anstéllda ha forstéel se for projektet samt dess arbetsform.

Enligt teorin & projektlivscykeln och dess faser till for att styra projektet samt for
att tillvarata mojligheter och |6sa problem som uppstér, detta framst for att
positiva resultat i enlighet med foretagets dvergripande strategi skall uppnas.
Aven referensforetagen och fallforetaget tycks ha liknande syn pa
projektlivscykelns syfte. Vad som framkommit &r att eftersom alla referensforetag
och fallforetaget anvander sig av denna typ av modell samt att denna &ven
derfinns i teorin sa anser vi projektlivscykeln vara ett mycket bra verktyg for
styrning av projekt samt att detta verktyg kan komma att underlé&tta mycket vid
styrning av projekt, om det anvands paratt sitt.

Konsultforetaget har tagit fram en projektlivscykel som kan anpassas till alla
branscher och aven for specifika foretag. | livscykeln delas projektet in i olika
faser som har for avsikt att kontrollera att projektet kommer att uppna de uppsatta
mdaen. Man ser de olika faserna som kontrollstationer for styrning av projektet. |
SonyEricsson  kontrolleras projekt i projektlivscykeln  kring ettt  antal
beslutspunkter, och en uppfdljning sker vid varje punkt, detta for att se huruvida
projektet uppfyller de krav som stéllts upp. | Volvo Cars sétts med utgangspunkt i
projektlivscykeln ett antal delmal upp, vilka kontrolleras for att det inte skall
foreligga nagra brister eller forseningar under projektets gang.

Den livscykel som connectBlue anvander sig av ér relativt lik de andra féretagens.
connectBlues projektlivscykel & mycket flexibel och utformad uteslutande for att
underlatta beslutsprocessen och for att kontinuerligt och pa ett enkelt sétt kunna
styra projektet. Vidare & den utformad for att passa for saval sma som storre
projekt. Styrkan med livscykeln anser de anstéllda vara att den & framtagen inom
foretaget av anstdllda. Projektarbetet utsétts under dess arbetsgang kontinuerligt
for nya krav vilka skall tillgodoses och darfor anvander man sig ocksa av olika
faser i projektlivscykeln i connectBlue. Vidare sker nyckeltalsstyrning av de olika
projekten med hjélp av de olika faserna. Projektlivscykeln utmérks av att man i
denna inte strangt arbetar med budgeten i dtanke, utan istélet laggs framsta
nyckeltalsfokus pa kunden och den leveranstid som utlovats. Dock & systemen
gdllande detta for grovt utformande vilket leder till att leveranstiden kan
missberdknas. Detta skiljer connectBlue fran referensforetagen pa sa sétt att dessa
framst fokuserar pa kostnad istéllet for leveranstid.

| Unilever & man istdllet extremt malfokuserad, ndgot som tydligt framgar av de
olikafaserna. Dock kan de olika faserna se helt olika ut och projektlivscykeln som
verktyg for styrning bor vara helt anpassad till den organisation som skall
anvanda den. P4 s sit har vi funnit skillnader och likheter i de olika
projektlivscyklerna samt de olika faser som dessainnehdller. En annan skillnad &r
att i manga fall & de olika faserna indelade i ett antal underfaser. Dock namns
bade i teorin och i de studerade foretagen att projektlivscykeln inte bor vara for
detaljerad och innehalla for manga faser da detta kan skapa forvirring och bidra
till att de anstéllda upplever denna som komplicerad och kan darfor inte direkt
relateratill denna
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Vi har valt att anaysera de olika faserna utifran de fyra faser som behandlas i
teorin, det vill séga konceptfas, planeringsfas, utforandefas samt avslutningsfas.
Detta eftersom dessa faser pa ett eller annat sétt aterfinns bade i Konsultforetaget,
hos referensforetagen samt éven i fallforetaget.

6.3.1 Konceptfas

Gemensamt for teorin och respektive foretag & att i dennafas tas beslutet om idén
skall genomféras som projekt eller inte. Denna fas karakteriseras av att den i ala
studerade foretag & den inledande fasen, vilken ocksa har stor betydelse for
projektets fortldpande samt dess resursforbrukning.

| referensforetagen och falforetaget bendmns denna fas olika beroende pa
foretagets verksamhetsomrade. | denna fas utvecklas vidare uppkomna idéer och
forandringsmajligheten & ocksa storst i projektets inledande del, da det finns
storre mojligheter att paverka projektet. | teorin menar man att det i denna fas &r
viktigt att sammanlénka projektet med organisationens 6vergripande strategi samt
de ma som man strévar mot inom foretaget. Det & ocksd i de flesta fal i storre
utstrackning foretagsledningen @n projektmedarbetarna som involveras i denna
fas.

| Konsultforetaget utvecklas och beskrivs uppkomna idéer samt de personer som
utvecklat idéerna far feedback avseende dessa. Vidare fors en diskussion huruvida
projektet & genomforbart eller  och vilka effekter ett genomférande skulle
kunna fa | SonyEricsson presenteras inledningsvis produktkonceptet och dérefter
ges en tydlig definition av projektet. | Volvo Cars daremot identifieras forst ett
antal kravsdttningsma vilka maste vara uppfyllda for att ett projekt
Ooverhuvudtaget skall inledas. | Unilever kalas den inledande fasen for
forberedelsefas  vilken baseras pa att projektet redan & definierat och
projektgruppen fardigstalld. Déarefter gors en inledande analys déar en diskussion
fors kring olika l6sningsalternativ och sedan klargors alla mal for projektet och en
detaljerad plan for projektet skall vara klar. connectBlues projektlivscykel skiljer
sig fran referensforetagens pa sa sétt att livscykeln inte direkt & forankrad till
strategi och vision, detta kan leda till att projektets mal inte Gverensstammer med
foretagets som helhet. | connectBlue tas beslutet i denna fas huruvida projektet
skall genomforas eller g, detta i forhdllande till andra pagaende projekt, da pa
med utgangspunkt i risk och i viss man ocksa prestige. Vidare anvander man sig
inom connectBlue i dennafas av en speciell kravspecifikation vilken &r avsedd att
specificera och i mesta man uppfylla kundens behov. Vidare &r det viktigt ar att
nar connectBlue valjer att inga ett kundprojekt sd ar en avgorande faktor att detta
kan ge dem input till deras standardprodukter eller generera nya produkter som
sedan kan sdljasi framtiden.

Savd som i teorin, referensforetagen och fallforetaget innefattar denna inledande
fas definitionen av uppgiften, forslag pa genomférande, effekter av ett eventuellt
genomforande, samt att en maformulering genomfdrs. Denna inledande fas &r
ocksa utformad beroende pa vilken verksamhet man har att géra med. Som
namnts & det en skillnad pa huruvida projektlivscykeln och dess olika faser ar
forankrade till vision och strategi, vilket ocksd kommer att behandlas i
planeringsfasen.

69



6.3.2 Planeringsfas

Gemensamt for denna fas i teori sdval som respektive foretag ar att projektet
planeras, att arbetets kommande faser och de faktorer som dessa involverar
identifieras samt att en uppskattning géllande de resurser som kommer att
behovas nyttjas. Vidare stélls projektets md upp vilka i sin tur bor
Overensstdmma med de olika foretagens dvergripande strategi, dock beaktar inte
ala foretag detta. | denna fas fordelas ocksa projektets ansvar och rétt personer
bor tilldelas ansvaret for rétt situationer.

Konsultforetaget menar att man i denna fas bor forbereda gélva projektets
genomforande samt analysera risker i samband med ett eventuellt genomférande.
SonyEricsson tar bedlut i denna fas om projektet skall genomforas eller g samt
gor upp en bild av vad projektet kommer att generera nér det & genomfort. Volvo
Cars daremot faststéller ytterliggare krav i dennafas och tar sedan beslut huruvida
projektet skall fortskrida. | Unilever detaljeras uppgiften ytterliggare, och man
gor upp en specifik 16sning for uppgiften. Vidare lagger man stor tyngd pa att
projektgruppen skall ha hog kompetens for den uppgift som skall |6sas. Aven i de
andra studerade foretagen har man klara ansvarsforhallanden, ndgot som ar viktigt
for ett framgangsrikt projekt. connectBlue planerar i denna fas projektet samt dess
uppldgg och gor vidare uppskattningar gdllande nodvandiga resurser for ett
genomforande av projektet. Beslut tas ocksa om hur parallella projekt skall [6pa
samt hur dessa vidare skall prioriterasi forhallandetill det projekt som planeras.

Denna fas skiljer sig i de olika foretagen pa sa sétt att planeringen genomférs pa
skilda sdtt. Dock innefattar den ofta liknande delmoment sasom
resursforbrukning, hur projektet skall genomforas etc.

6.3.3 Utforandefas

Utforandefasen karakteriseras av att det faktiska arbetet genomfors, utrustning
och material inskaffas och denna fas skall i sin tur leda fram till en slutprodukt.
Som tidigare namnts & det mycket viktigt att styrning av projektet sker
kontinuerligt, och darfor bor man anvanda sig att ett styrverktyg som snabbt
fangar upp signaler gallande projektarbetets gang gentemot slutmalet. Man bor
ocksd i denna fas snabbt kunna gora justeringar om man mérker att medarbetarna
tappar fokus mot slutmalet.

Konsultforetagets tycker att denna fas bor kénnetecknas huvudsakligen av géva
projektets arbete. Man lagger ocksa tyngd pa att projektet kommuniceras till savél
den externa kunden som de interna medarbetarna. SonyEricsson gor i denna fas
gévainvesteringen, det vill ségainkop av material och dettai sin tur bidrar till en
viss riskokning, darefter sker produktionen och fabrikstillverkning. Volvo Cars
bestdller i denna fas nodvandiga verktyg och déarefter klargors om full
funktionalitet foreligger samt om produktionsprocessen kan paborjas. | Unilevers
utforandefas ligger fokus framst pa testning och galva utforandet samt de
aktiviteter som detta innefattar. Nar denna fas & genomford skall uppgiften vara
l6st och klar for leverans. Avsikten med utforandefasen i connectBlue & att den
skall leda fram till slutprodukten och denna fas kannetecknas av att uppgiftens
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faktiska arbete paborjas. connectBlue skiljer sig pa sa sétt att man aven genomgar
en testfas dar galva produkten skall sluttestas for att se huruvida produkten eller
projektet uppfyller kravspecifikationen och darmed aven kundens krav.

6.3.4 Avslutningsfas

Den slutliga fasen anser manga vara den viktigaste fasen da stort varde ligger i
den kunskap och de erfarenheter som inhamtats och vunnits under projektets
gang. Den dutliga fasen i projektlivscykeln behandlar altsd avslutning,
uppfdljning, dokumentation och lagring av erfarenheter. Det bor finnas
valutvecklade system for att sa enkelt och effektivt som méjligt kunna utbyta
information, da bade formell och informell, projekt emellan. Vidare bor
uppfoljning ske géllande kostnader, medarbetare, kunder och tidsdtgang. Dock har
framkommit att det & har man i de flestafall stéter pa problem da framst gallande
uppfdljning och kunskapsbevarande.

Gemensamt for de studerade foretagen & att alla har nagon typ av krav pa
dokumentation och uppfoljning, dock skiljer sig rutinerna avseende detta.
Konsultforetaget menar att syftet med uppféljning & att man ska tillvarata
kunskap fran det genomfoérda projektet. Detta dverensstammer med de andra
referensforetagens syn pa avslutningsfasen. Dock &r, som tidigare namnts, rutinen
for denna avdutande- och uppfoljningsfas i manga fall bristande. Med tanke pa
vikten av kunskapsbevarande som bas for framtida projekt & denna brist allvarlig.
| SonyEricsson anser man sig ha mycket bra rutiner for detta, da framst eftersom
organisationen & mogen och har lang erfarenhet av uppfdljning och
kunskapsbevarande i projekt. | Unilever finns ocksa bra rutiner for avsiut och
uppfoljning och man lagger storsta fokus vid att pa ett effektivt sitt skapa
lattillganglig kunskap, detta bidrar till att hoga krav stélls vid varje beslutspunkt
eller fas galande dokumentation. D& kunskap skall transfereras och lagras vid
projektets avslut har man hos Volvo Cars vissa problem med denna fas eftersom
motivationen & liten och tiden inte racker till samt eftersom medarbetare snabbt
blir involverade i nya projekt innan det forra avdutats helt. connectBlue
genomgar en dutlig acceptans och release vilken bestdr av, produkttest,
certifiering och miljGtester, detta for att sékerstélla att alla kravspecifikationer
skall vara verifierade och uppfyllda. Tidsplanen & den del som fér storst fokus,
vilket ofta resulterar i att kostnadsuppfdljningen hamnar i skymundan. Vidare sa
aerfinns ett versionshanteringsprogram i organisationen som syftar till att
dokumentera projektet, dock sa har man inte tagit fram négon standardiserad mall
for anvandandet av detta program. Vi upplever connectBlues storsta brist vara just
denna fas. Detta pa grund av att man inte pa ett bra sitt dokumenterar och
tillvaratar kunskap och erfarenheter fran det genomforda projektet. PA detta sétt
kan vardefull kunskap och erfarenheter ga forlorad om en medarbetare skulle
l&mna organi sationen.
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6.4 Kunskapsbevarande och kunskapsutveckling

Begreppen kunskapsbevarande och kunskapsutveckling & nagot diffusa, dock
innebédr inte detta att de har mindre betydelse, snarare tvértom. Om vi ser till de
studier som utforts sa har det framkommit att alla foretagen anvander sig av ndgon
form av kunskapsbevarande och kunskapsutveckling. Fragan som vi stéller oss &r
hur bra fallforetaget lyckats med detta samt om det finns lardom som kan tas
tillvara av referensforetagens tillvagagangssétt vad géller denna aspekt. Nér vi ser
till den teorilitteratur som stodjer var studie, ar det framst den del i teorin om BSC
som diskuterar gava larandeperspektivet. Dér diskuteras vidden av vérdesdttande
av foretagets formaga till tillvaxt och utveckling genom kunskapsutveckling,
vilket forhoppningsvis skall leda foretaget till framtida utveckling och |6nsamhet.
Konsultforetaget bidrar med en del viktiga synpunkter och har en mycket tydlig
syn pa kunskapsbevarande och menar att detta ar av stor betydelse for ett foretags
framgang.

Som tidigare namnts i empirin, s har foretagen i referensstudien en relativt klar
bild 6ver hur gdva uppfdljningen av ett avdutat projekt bor genomforas.
Vanligtvis anvéands standardiserade mallar for att dokumentera avslutat projekt for
att kunskapen pa basta sétt skall bevaras for att man ¢ skall bli for beroende av
medarbetarna. | Volvo Cars sa finner man denna avslutningsfas tamligen
stressande d& man vanligtvis redan paborjat ett nytt projekt och vill ga vidare. Det
finns inte tid att sitta ner och resonera kring vad som gétt bra respektive daligt,
vad som kunnat gbras annorlunda et cetera nér projektet ar avslutat. Denna bild
som malas upp av Volvo Cars Gverensstammer &ven med den bild som vi fétt av
Unilever och SonyEricsson. Orsaken till detta kan diskuteras men formodligen &
det en kombination av resurser, dar tid och pengar & tva faktorer. Vi anser
problemet i denna situation vara att det finns risk att man ser till ett kortsiktigt
perspektiv da man véjer att inte lagga ner extra resurser till att ta tillvara den
kunskap som genererats vid varje projekt. Konsultforetaget menar hér att det & av
stor vikt att det finns en hog frekvens i rapporteringen under projektets gang samt
en storre tyngd vid slutrapporteringen for att en organisation skall kunnatatillvara
kunskapen som genererats. Vidare menar de att ett vanligt problem som de stott
pa & att manga foretag véljer att se projekt som solitérer inom organisationen.
Detta resulterar i att mdjligheten att bidra till helheten minskar vilket man
langsiktigt inom en organisation inte har rad med. Ett projekt borde dérmed inte
ses som |6nsamt om det inte gynnar foretaget palang sikt.

6.4.1 Tillvaratagande av humankapital

Sétter vi detta resonemang i relation till connectBlue sa finns va utarbetade
mallar for hur foretaget skall gatillvaga, bland annat genom projektmallen cBPM.
Avslutningsfasen syftar till att allt skall dokumenteras sa att man ska kunna dra
lardom av utfort projekt s att det vidare & mojligt att ta med sig denna kunskap i
framtiden och nyttja vid kommande projekt. Mats Andersson menar dock att det
trots projektmallen, som utforligt beskriver hur avslutningsfasen skall utféras,
finns brister i denna fas. Fokus ligger altid till stor del pa tidsplanen da man
framst Onskar korta tidshorisonterna gentemot kunderna. Foretaget har dock haft
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problem och det blir oftafel i kalkylerna vid beddmning av projekt. En anledning
tro vi &r att deras uppfoljning inte prioriterats och det har inte funnits nagot system
som fungerat pa ett pedagogiskt sétt som medarbetarna l&tt kunnat anvanda for
detta. Problemet grundas till stor del pa resursbrist da flera projekt ofta |Gper
paralelt, prioriteras utvéardering av ett projekt |&gt, da man som medarbetare
formodligen redan & upptagen med ett nytt projekt.

Som vi ser det sa behovs en forandring i foretagets attityd till avlutningsfasen.
Kanslan av att denna fas & minst lika viktig som 6vriga faser maste formedlas ut i
organisationen. | dagsl&get anvander medarbetarna ett versionshanteringsprogram
dar ala dokument fran tidigare projekt dokumenterats men den framsta
kunskapsoverforingen sker verbalt da organisationen &r liten och informell. Detta
resulterar i att medarbetarna far mycket stor betydelse for foretaget vilket & en
stor risk som organisationen tar da man vid en personafériust aven forlorar
genererad kunskap. Konsultféretaget menar att det & vasentligt att man drar nytta
av tidigare projekt genom att man anvander historiskt dokumenterad kunskap for
att maximalt nyttja resurser samt minska risken for att géra samma misstag tva
ganger vilket man ofta inte har rad med. Ser man till teorin om projektlivscykeln
sa skulle lagrad kunskap effektivisera konceptfasen betydligt. Detta skullei sin tur
innebara att projektet far en stabilare grund, vilket ar en av forutséttningar for att
lyckas med ett projekt. Vidare menar de att det kan vara essentiellt att anvanda
frekvent rapportering och inte endast forlita sig pa en stor slutrapport. Detta &r
ndgot som connectBlue tidigare provat att anvdanda men manadsrapporterna
uppfattades som en belastning av medarbetarna. Detta & ndgot som vi ser som en
brist fran ledningens sida, da man inte naturligt lyckats etablera dessa rutiner,
vilket nu kan ledartill att kunskap forsvinner.

Med tanke pa foretagets storlek i dagsléget sa skulle dagens verbala system kunna
fungera men majlighet till expansion finns, vilket resulterar i att man borde strava
efter att etablera en foretagskultur dar kunskapsgenerering premieras. Talamod
krévs, da forandring av foretagskulturen inte & nagot som utfors pa en dag utan
langsamt maste véaxa fram och genomsyra hela organisationen. Konsultforetaget
menar att det &r viktigt att uppmuntra innovation och nya synsétt men framfoérallt
&ven att 1&ta medarbetarna misslyckas. Tidspressen som alltid &r stor vid projekt
har en tendens att fa manniskor och organisationer att fallain i gamla monster och
utfora projekt pa samma sétt som tidigare vilket kanske inte alla ganger resulterar
| det béasta resultatet.

6.4.2 Uppfoéljning och Utveckling

Uppfoljningsarbetet & en av de viktigaste faktorerna som ledningen bor beakta
vid projekt och detta blir allt mer viktigt da erfarenheterna vaxer med tiden och
aven med organisationens storlek. For att lyckas kravs val anpassade system som
medarbetarna uppmanas att anvanda och som i sin tur ocksa ar l&tta att hantera. |
connectBlue finns utarbetade mallar hur avslut och uppféljning skall ga till vaga
men Mats Andersson menar att anvandandet av dessa avsevért kan foérbéttras. Han
menar vidare att utvérdering tidigare varit for tidskravande, da detta gjorts for
hand och sdledes ocksa fatt 1ag prioritet. Vidare ndmns aven att fel har upptécktsi
kalkyler som utformats efter en beddmning av tidigare projekt. Kadnsan av att
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utvardering av slutfort projekt endast medfor extra pappersarbete méaste forsvinna
och istallet maste connectBlue forsoka etablera avslutningsfasen som en del av
projektet. Att man genomfort ett projekt pa ett sitt innebar inte att nésta kan
genomforas pa liknande sitt men oavsett om projekt behandlar olika
produkter/tjanster sa finner man altid generiska aspekter sasom metod eller
relationsperspektiv. som & relevanta vid ala projekt. Resonemanget som
Konsultforetaget for kring projekt och problemet med att se det som solitarer far
hér en betydelse. Det & av stor vikt att man forsoker se till helheten och ett mer
langsiktigt perspektiv dar dla projekt formodligen paverkar foretagets
resultatutveckling om man kan ta tillvara all kunskap som skapas. Alla projekt i
connectBlue dokumenteras, som tidigare ndmnts, i ett versionshanteringssystem
men det finns ingen mall for hur detta skall utforas. Att formalisera detta
anvandande ser vi som en av |6sningarna pa connectBlues problem. Om det sedan
a majligt att nyttja detta via ett internt ndtverk underléttar det for medarbetarna
att snabbt kunna fa access till tidigare projekt for att exempelvis jamfora
konceptfasens upplagg med kommande projekt.

Medarbetarnas kompetensutveckling kan ocksa kopplas till en organisations
kunskapsbevarande. Kompetensutvecklingen sker pa ett individuellt plan men
bidrar i hog grad till organisationens kunskapsutveckling. Samtliga foretag i
referensstudien  utvarderar sina anstéllda med hjdlp av nagon form av
kompetensutvecklingssamtal. Det & stora organisationer och de personer som
intervjuats anser denna process vara relativt standardiserad och formaliserad. |
connectBlues fall finns en utvecklad kompetensutvecklingsmatris som fokuserar
pa omréden som organisationen anser vara betydande for dess medarbetare och
organisationens framgang. Om vi ser specifikt till projektformen och dess
kunskapsutveckling hos foretagets medarbetare sa fastnar vi framforallt vid fem
aspekter i kompetensutvecklingsmatrisen;  projektansvar, projektledning,
dtagande, helhetssyn och samarbetsformadga. Dessa aspekter anser vi vara
grundstenar vid projektgenomforande och det & mycket bra att varje medarbetare
far feedback kring dessa aspekter vilket forhoppningsvis kan leda till béattre
projektgenomforing inom organisationen. Risken som vi ser det & att modellen
kan kannas for formaliserad och inte utnyttjas till den grad som & tankt. Vi ser
dock matrisen som ndgot mycket positivt inom organisationen och kan vara ett
steg i skapandet av en foretagskultur dar kunskapsbevarande & en del av
organisationen. Det & ocksa viktigt att anvanda mallen som ett hjapmedel for de
viktiga samtalen mellan medarbetare och chef och inte enbart som en
kompetensvérdering

6.5 Malbaserad projektstyrning

En tydlig indikation som vi fétt ifrén alla undersokta foretag &r att malfokusering
ar en oerhort viktig del av projektstyrningen. Framst kan denna fokusering
kopplas till de milstolpar som kan identifieras hos foretagen. | ala de tillampade
modellerna finns det nagon form av referenspunkter déar revidering och
uppfdljning sker under projektets livstid. Anvandningen av specialformulerade
nyckeltal verkar ocksa vara utbredd i de undersokta modellerna. | de specifika
fallen har vi dock inte tillatits ta del av exakt vilka nyckeltal som anvands, men
det &r klart att en hel del fokus l&ggs dven paicke-finansiellanyckeltal.
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| det undersokta Konsultforetaget framhavs begreppen effektma och projektmal.
Denna formulering anser vi pa ett bra sétt beskriver hur de undersokta foretagen
gor ansatser till att koppla projekten till foretagets 6vergripande mal och vision.
Effektmdlen kan som tidigare ndmnts beskrivas som vilken typ av nytta detta
projekt kan ge foretaget i stort, medan projektmalen & pa vilket sétt denna nytta
skall uppnas under projektets livstid. For connectBlue kan man i detta avseende
urskonja viss skillnad jamfort med de i referensstudien undersokta foretagen.
Projektprocessen &r va utarbetad, men kopplingen till varfor projektet genomfors
verkar inte ha samma tyngdpunkt som hos de andra foretagen. Det kan darfor
anses vara av intresse for connectBlue att 18gga storre fokus vid en analys av hur
projektet verkar for bolagets dvergripande vision och pa vilka punkter ett aktuellt
projekt verkar for att uppna denna.

6.5.1 Balanced Scorecard vid projekt

For att vidare koppla resonemanget till connectBlues dvergripande strategi och
vision anser vi att teorin om BSC ger ytterligare klarhet i huruvida méalfokusering
kan framja ténkandet angdende en kontinuerlig koppling kring foretagets
overgripande mal. Vi anser att stora delar av befintlig teori om BSC mycket v
skulle kunna tillampas pa styrningen av projekt. Detta da teorin bygger pa klara
malformuleringar och en koppling till vision och strategi. Detta resonemang kan
stérkas ytterligare genom en jamforelse med den styrmodell som anvénds av
Volvo Cars. Denna modell & uppbyggd som ett balanserat styrkort med specifika
nyckeltal inom olika perspektiv, vilka alla kan kopplastill det finansiella resultatet
samt till foéretagets Gvergripande vision och strategi. Skillnaden mot ett, enligt
teorin definierat, BSC & dock att man kan skonja fler dimensioner i verktyget.
Volvo véjer att koppla ovan namnda nyckeltal till projektlivscykeln. For varje fas
i projektet kan sdledes olika nyckeltal inom varje perspektiv definieras som pa
basta séit speglar de processer som karakteriserar en viss fas i projektlivscykeln.
Genom att anvanda verktyget pa detta sétt lyckas Volvo fa flexibilitet i sitt
verktyg, vilket &ven fangar olika perspektiv som kan kopplastill allade av Kaplan
& Norton foreslagna perspektiven; finansiellt, kund, interna processer och
innovation & larande.

For connectBlues del anser vi att det finns manga indag fran de av Balanced
Scorecard-teorin foreslagna perspektiven som skulle kunna tillampas pa foretaget.
En direkt koppling som vi gor & att den kompetensutvecklingsmodell som
foretaget anvander sig av till viss del paminner om det tankande som vi anser
skulle kunna vara ett steg i riktning mot ett verktyg med fler perspektiv och
dimensioner. Modellen bygger i det har fallet pa enskilda medarbetare och pa
grund av detta far modellen en sarskild prégel. | denna modell kan vi definitivt
urskilja det perspektiv som i teorin kalas innovation & lérande, vilket ter sig
naturligt da det ror sig om en kompetensutvecklingsmodell. Men &ven interna
processer och ett visst kundperspektiv skulle kunna urskonjas. Detta da kvalitet
och kundngjdhet i viss man gar hand i hand och i den aktuella branschen maste
det tekniska kunnandet anses vara av stor vikt for bada dessa infallsvinklar.
Diskussionen skulle darfor kunna ledas in pa att denna modell, fastdn modifierad,
skulle kunna fungera som komplement till projektlivscykeln och dess delmdl for
att uppna ett verktyg som tar hansyn till ytterligare dimensioner i den |6pande
styrningen av projekt. For att vara mer konkret skulle det da behdvas mer exakta
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métt som & av sarskild relevans for varje fas i projektlivscykeln och dessa métt
maste i hogsta méjliga utstrackning vara av kvantitativ natur. Det finns
naturligtvis stora begransningar vad gdller att foérsoka kvantifiera matt som
kundndjdhet eller dylikt, vilket ocksd méaste speglasi den slutgiltiga modellen. De
matt som inte & majliga att kvantifiera anser vi dock inte bor asidoséttas utan de
bor ges lika stort utrymme som de 6vriga, forutsatt att de paverkar slutresultatet i
lika h6g utstrackning.

6.5.2 Balansen mellan grundparametrarna

En jamforel se skulle ocksa kunna goras med den modell som man arbetar utifran i
SonyEricsson. Denna modell har en liknande uppbyggnad som hos Volvo, men de
perspektiv. som nyckeltal utarbetas ifran har mer finansiellt fokus. Hos
SonyEricsson finns som tidigare namnts fem dimensioner som foretaget utgar
ifran  vid identifiering av kritiska framgangsfaktorer och nyckeltal;
utvecklingskostnad, kostnad sdlda varor, tid, tréffsékerhet vad gédler att méta
marknadens krav pa produkten och kvalitet. De icke-finansiella inslagen i denna
modell & ocksa relativt utbredda och i stort kan &en ovan ndmnda dimensioner
kopplastill Kaplan & Nortons fyra perspektiv.

Hos connectBlue utgor tid en oerhort viktig besténdsdel i foretagets arbete med
projekt. Fokus laggs uteslutande pa att projektet skall méta de tidsramar som
stéllts upp vid projektstart. Utifran teorin om Balanced Scorecard skulle man
kunna saga att detta tidsfokus innebar en strikt fokusering mot endast ett utav fyra
mojliga perspektiv. Det finns tendenser till att féretaget inte lyckas se de samband
som finns mellan olika kritiska faktorer for ett lyckat arbete. Som tidigare
beskrivits finns det altsa klara samband mellan tid, kostnad och kvalitet. Detta
resonemang kan mycket val ses som en forenklad form av vad som presenteras av
Kaplan & Norton angdende Balanced Scorecard. Grundidén & som tidigare
beskrivits en ansats till att se sambanden mellan olika infallsvinklar for att pa sa
sitt verka for en béttre helhet. Genom att connectBlue lagger stort fokus pa
tidsfaktorn finns det risker férenade med att andra kritiska faktorer gléms bort.
For att kunna koppla styrsystemet till foretagets langsiktiga mal maste det anses
mycket centralt att man i connectBlues fall t.ex. bor rikta storre fokus mot
kostnadsfaktorn. Det finns som tidigare beskrivits stora risker med att, pa en
snabbt véxande marknad, lagga for stor vikt vid tidsaspekter for att kdnna att man
har konkurrenskraft. | det 1anga loppet & det dock inte hallbart att inte koppla
tidskraven langsiktiga faktorer. Indikationer pa detta har vi ocksa fétt i vara
intervjuer pa connectBlue dér vikten av att bibehalla goda och néra relationer med
kunder och leverantorer har framhdlits, samt vikten av att ha kvar nuvarande
kompetens bland medarbetarna och stimulera dessa till personlig utveckling. Det
verkar dock inte finnas tillracklig fokus pa dessa aspekter i projektstyrningen hos
connectBlue idag. Trots att det finns en medvetenhet sa lyckas man inte applicera
denna i styrsystemet. | ett nytt system skulle ytterligare matt vad galler dessa
aspekter mycket va kunna spela en central roll. Det finns som tidigare antytts
klara samband mellan tidsfaktorn och t.ex. kommunikationsformagan med kunder
och dessa métt skulle sdledes kunna végas mot varandra for att nd stérre balans i
stravan mot ett mer helhetsfokuserat synsétt. Den modell som skulle kunna tankas
ta form utifran detta resonemang kan i manga avseenden jamféras med det
verktyg som idag anvéands av Volvo Cars. Genom att skapa ett flerdimensionellt
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verktyg som tar hansyn till sdvé projektets bestdmda tid samt olika kritiska
faktorer under projektets livstid borde connectBlue fa en tydligare bild av hur
projektet ligger till vid bestamda tidpunkter samtidigt som det far en klarare
koppling till foretagets 6vergripande strategi och vision.

6.5.3 Balanced Scorecard som komplement

Den typ av modell som tillampas i ala de undersokta foretagen bygger som sagt
pa en projektlivscykel och konceptet i sig forefaller vara en god infallsvinkel till
problematiken kring projektstyrning. Det finns dock mgjligheter att utveckla
denna typ av modell som ovan férda diskussion antyder. Volvo Cars tycks vara
den organisation som har gatt langst vad gédler likheterna med Balanced
Scorecard och deras modell verkar ocksa vara den som vid en jamforelse med
connectBlue kan ge storst mervarde. Det finns ocksd stora skillnader i en
organisation som Volvo i jamforelse med connectBlue vad galler méjligheter till
intern kommunikation och informella kommunikationsvégar. Detta faktum stéller
naturligtvis hogre krav pa en styrmodell hos Volvo, men det behover enligt oss
inte nédvandigtvis innebéra att samma typ av modell inte skulle kunna tillampas i
b&da organisationerna. Sa lange verktyget verkar for foretaget som helhet och
fangar de synergieffekter som tidigare diskuterats tycks det vara ett ypperligt satt
att styra projekt mot maximal |6nsamhet och motivationsniva fér medarbetarna. |
hog utstrackning innehdler connectBlues projektmodell cBPM alla de moment
som enligt vara dvriga studier anses centrala for styrning av projekt. Denna syn
maste vi darfor anse vara ett val forankrat sétt att angripa styrning av ett projekt.
De observationer vi har gjort maste dock grundasi att praktiskt arbete med projekt
inte nddvandigtvis behtver innebéra att den modell som skall tillampas anvands
pa rétt sitt. Aven om vér analys bygger mycket pa att befintliga modeller i stor
utstrackning skulle kunna utokas med ytterligare dimensioner, sa finns det
naturligtvis manga fordelar att finna i t.ex. den modell som connectBlue i
dagslaget anvander sig av. For att uppna en optimal styrning utifran valt verktyg
sa krévs det ju dock att modellen tillampas pa ett satt som optimerar nyttan fran
verktyget for det aktuella foretaget. Detta innebér att sava planering, utférande
och uppfdljning skall kunna goras pa ett enkelt satt med hjalp av l&ttillganglig
data. Detta tycks inte vara fallet hos connectBlue i dagslaget da problemomraden
kan identifieras pa alla dessa nivéer.

Ovan forda resonemang bygger altsd i hog utstrackning pa hur goda
kommunikationsmajligheterna &r i foretaget och att det stélls hogre krav pa ett
styrverktyg i ett storre foretag an hos ett mindre. Hos connectBlue maste
organisationsformen vid projektarbete kunna liknas med den matrisorganisation
som tidigare beskrevs i teorin. Denna karakteriseras av korta beslutsvagar och
tydliga ansvarsomraden. Detta faktum gor att det stélls lagre krav pa verktyget hos
connectBlue eftersom mojligheten till flexibilitet & storre och det finns goda
informella kommunikationsmgjligheter. Vi vill dock inte med detta havda att
nyttan av ett mer skréddarsytt styrverktyg med tydligare métetal pa ndgot sétt
skulle vara av mindre intresse for connectBlue. Vi menar snarare att da det &r
oerhort viktigt att formedla information &en med ett system av den typ som
Volvo Cars anvander sig av, sa kan det finnas fordelar med att arbeta efter en
strikt matrisorganisation da foretaget & av connectBlues storlek.
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For att vidare koppla resonemanget angaende Balanced Scorecard vill vi lagga
ytterligare vikt vid malfokusering och méatning. Att dessa moment & tydliga
ingredienser i ala de studerade modellerna kan anses vara klart, men specifikt for
connectBlue &r att detta inte verkar anammas pa ett optimalt sétt i praktiken. Som
vi tidigare diskuterat s anser vi det finnas mojligheter att pa ett béttre satt
identifiera kritiska framgangsfaktorer som sedan kan Oversittas till konkreta
métetal. Vikten av att kunna méta det som faktiskt a av kritisk betydelse for
foretagets framgang maste anses vara en av de viktigaste faktorerna i ett val
fungerande styrsystem. For att ytterligare belysa vikten av detta vill vi koppla
resonemanget till det valkanda mantrat "what gets measured, gets done”. Dessa
ord kan vi knyta till i princip al typ av styrning och ledning. For att personalen
skall prestera optimalt kan det kravas att det finns nagon form av uppfdljning av
prestationer. Detta & ocksa en av grundstenarna i teorin om Balanced Scorecard,
vilket vi tidigare antytt. Vidare krévs det ofta att denna uppfdljning foljs av ndgon
form av beloning da uppstallda mal faktiskt blivit uppfyllda. Detta resonemang
mynnar sdledes ut i en koppling till personalens motivationsniva, vilket ocksa ar
en central del i foretagetsinnovation & utveckling.
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7. Resultatdiskussion

| detta avslutande kapitel avser vi gora en aterknytning till uppsatsens syfte samt
spegla tankar och reflektioner kring den studie som utforts och dra vissa
slutsatser med bakgrund till vad som tidigare skrivits i analysen. Avslutningsvis
kommer dven en modell att presenteras som vi skapat for projektet som
arbetsform vilken knyter an till teorierna kring Balanced Scorecard.

7.1 Projektstyrning ur ett nytt perspektiv

Syftet med uppsatsen var att med utgangspunkt i teori och med st6d av en
referensstudie, bestaende av dels en stodjande del till teorin dar ett Konsultforetag
bidrar med sina kunskaper kring projektstyrning samt en andra del bestdende av
en studie av projektstyrning hos tre valkanda svenska foretag, beskriva och
analysera nuvarande projektstyrningsmetod i fallforetaget. Vi amnade ocksa
diskutera forutsdttningarna fér anvandande av en flerdimensionel
nyckeltalsmodell pa projektnivd. Dessa forutsdttningar har hittills  endast
diskuterats och kommer slutligen i dettakapitel att illustrerasi form av en modell.
Om vi ser till studiens upplagg och de undersdkningar som utforts pa de olika
foretagen sa & vi forvanade 6ver hur va de olika foretagens tillvagagangssétt och
modeller vad géller projekt som arbetsform stammer Gverens med den teori som
vi studerat. | sdvd referensstudien som falstudien anvands samma metoder och
skillnaden | stort & att olika termer anvands. Detta innebédr att
grundforutsattningarna for samtliga foretag inte skiljer sig a. Vad vi reflekterat
Over & dock hur foretagen valt anvanda de respektive modeller som finns for
projektstyrning. Ser vi till de storaforetagen i referensstudien kannetecknas dessa
av att det mesta &r inarbetat och relativt standardiserat vilket kan uppfattas som
positivt samtidigt som det kan férhindra nya synvinklar p& problem som uppstar.
Den standardisering som finns i referensforetagen anser vi saknas i fallforetaget.
En relativt enkel forklaring till detta & att foretaget bildades & 2000, och
mojligheterna att skapa en féretagskultur med fokus kring projekt och
rutinmassighet har annu inte riktigt etablerats. Samtidigt bor en reflektion géras
Over skillnaden i storlek mellan fallforetaget och foretagen i referensstudien. En
standardisering kan anses vara mer nodvandig i projekt som bestar av ca 200
medarbetare &n som i connectBlues fall déar ett projekt vanligtvis bestdr av ca 5-7
medarbetare. Vi anser dock det vara viktigt att redan i ett tidigt stadie forsoka
etablera detta tankesétt och vi tror vidare att foretaget har alla forutsdttningar da
de befintliga modellernarelaterade till projektstyrning &r véal utvecklade.
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7.1.1 Vikten av projektuppfdljning

En av de storsta bristerna som vi uppmérksammat under arbetets gang och som
dven diskuterats i analysen ar slutfasen i projektlivscykeln som fokuserar pa
uppfdljning och utvardering av genomfort projekt. Fallféretaget och aven ett utav
foretagen i referensstudien har problem i denna fas. Bada foretagen hanvisar till
utebliven motivation och bristande resurser for att prioritera dessa faser, detta
eftersom medarbetarna vanligtvis redan ar involverade i ett annat projekt och da
& i den inledande fasen till detta nystartade projekt. Som ett resultat av bristande
uppfdljning har fallféretaget haft problem med kalkylering avseende ett antal
projekt. Vi anser att det till stor del maste ligga i ledningens ansvar att &ven
denna fas ses som minst lika viktig som de tidigare faser som genomforts i
projektets livscykel. Det & foretagsledningens ansvar att se till att resurser finns
for att medarbetarna inte skall uppleva det som om tidspressen & storre i denna
fas jamfort med tidigare faser. Det &r alltsd mycket viktigt att ledningen sander ut
rétt signaler till sina anstéllda for att pa sa sétt kunna bygga en foretagskultur som
stodjer den arbetsform som utfors, vidare maste denna genomsyra hela
organisationen. Vi instammer i Konsultforetagets asikter kring kontinuerlig
uppfoljning vilken vi &en tror skulle bidra till en mer naturlig syn pa den
utvarderande dutfasen. Konsultféretaget namnde aven att problemet med att
endast ha en utvéarderingsfas & att manniskan 1&tt glommer det som varit
problematiskt under ett tidsforlopp och i sluténdan endast ser det som varit
positivt i projektet. Den kontinuerliga uppfoljningen skulle saledes motverka detta
fenomen och den avslutande fasen skulle kunna fungera mer som en
sammanfattande utvérdering av projektet. FOr att detta system ska fungera anser
vi att det maste vara anvandarvanligt och Iéttillgangligt. Vi foreddr att det bor
finnas ett intranéd som lopande stodjer projektarbetets gang och déar medarbetarna
frekvent rapporterar problem/lGsningar som uppstér i de lopande projekten.
Genom att anvanda detta arbetssétt kan samtliga medarbetare snabbt inhamta
information relaterat till eget projekt eller anvénda tidigare genererad kunskap
fran tidigare projekt. Systemet bor enklast vara uppbyggt kring de olika faserna
som projektet genomgdr. En annan fordel med detta intranét-system & att det
formodligen kan komma att underl&tta resursplanering fér en organisation, detta
samtidigt som det kan bidra till en effektivare individuell planering.
Implementering av detta system och framforallt anvéndandet av det, har
ledningen ansvar for. Vidare maste ledningen gora personalen uppméarksam om
vikten av att kunskap sparas och lagras, detta genom anvandandet av systemet
som i sin tur kan leda till okad effektivitet och l6nsamhet. For att lyckas
implementera denna process skulle ndgon form av bel6ningssystem kunna
utformas for att visa medarbetarna vikten av nyttjandet av systemet.

7.1.2 Forslag till BSC i projekt

Vi anser de existerande projektstyrningsmodellernai de undersokta foretagen vara
val utvecklade men i vissa fall upplever vi att deras funktion &r bristande. Teorin
beskriver projektets tre huvudparametrar vara tid, kostnad och kvalitet. Detta &r
dven de parametrar som de undersokta foretagen valt att 1agga stort fokus pa. Vi
har under uppsatsens gang beskrivit projektstyrningen i dels referensforetagen
men framforallt i fallforetaget. Vi @mnar nu diskutera vilka mojligheter som kan

80



finnas att utveckla den befintliga projektmodell som fallféretaget anvander sig av
med ytterligare dimensioner. | analysen inleddes en diskussion kring att skapa en
modell, vars avsikt vara att fungera som komplement till projektlivscykeln och
dess delmdl. Detta for att uppna ett verktyg som tar hénsyn till ytterligare
dimensioner i den I6pande styrningen av projekt. Vi tar hér utgangspunkt i teorin
kring Balanced Scorecard som utvecklats av Kaplan & Norton. Anledningen till
detta &r att vi onskar skapa en starkare koppling till en organisations afférsplan
och genom att ta hansyn till olika perspektiv férsoker fa en koppling till féretagets
langsiktiga vision och strategi. Vi beskrev kort under analysen Volvos modell
som grundar sig pa en tredimensionell figur, vilken vi anser vara av betydelse da
man pa ett logiskt sétt kan knyta an huvudparametrarnatill projektets; tid, kostnad
och kvalitet. Vi har i nedanstéende modell som grundar sig i connectBlues
kompetensutvecklingsmatris anvant oss av fyra val kanda perspektiv. som vi
tillsammans med huvudparametrarna for projekt skapar en grundmodell utifran.
Dérefter far hansyn tas till varje projekts malsétning och utifran detta kan de
kritiska framgangsfaktorerna identifieras. Darpa skall nyckeltal som speglar dessa
faktorer bestdmmas.

Finansiellt
perspektiv perspektiv

Human
kapital

Fig. 7.1 Balanced Scorecard i projekt

Ett fatal nyckeltal skall sedan utformas under varje perspektiv, och dessa bor
spegla kritiska faktorer som ska uppnas under varje fasi projektlivscykeln. Dessa
nyckeltal skall, beroende pa respektive projekts utseende, kunna modifieras. Den
av punkter sammanlénkade linjen i modellen méter hur vél varje nyckeltal har
uppnatts. Desto langre ut mot kanterna punkterna befinner sig ju béttre har
mal séttningen uppnétts. Pilarnai modellen skall symbolisera var man bor befinna
sig inom varje perspektiv for att man skall kunna ga vidare till nasta fas. Syftet
med modellen & dels att den pa ett enkelt sétt skall kommunicera ut projektets
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kritiska framgangsfaktorer samt dels att den ska illustrera kopplingen mellan de
fyra perspektiven till foretagets vision och strategi. Detta innebér att enkelhet i
sprak och begrepp kommer att resultera i att det blir l&ttare att lyckas med att
forbattra kommunikationen sa att modellen slutligen kan genomsyra foretaget. Vi
anser det vara av stor vikt att nyckeltalen som skall ingd i varje perspektiv
gemensamt tas fram i den inledande fasen av projektet av projektledningen. Detta
for att skapa relevans samt att de personer med kunskap om projektet har
formagan att 1agga tyngd vid det som &r vasentligt.

7.1.3 BSC i projekt hos connectBlue

For connectBlues del kan ett antal faktorer utskonjas, vilka skulle kunna leda till
specifika nyckeltal i modellen. Over hela projektets livstid kan man ténka sig
kostnadsmaétningar i form av antal nedlagda timmar och passande rantabilitetsmétt
som fangar projektets natur. DA projekt oftast innebar forbestamda intakter blir
det naturligt att kostnaderna blir det som fokuseras mest pa. Beroende pa var i
livscykeln man befinner sig kan man ocksa identifiera olika specifika nyckeltal. |
den inledande fasen blir det som tidigare sagt oerhdrt viktigt att man har en klar
uppfattning vad géller kostnadskalkylen, medan det under de avslutande faserna
kan anses viktigare med direkt uppfdljning avseende t.ex. kundnéjdhet och den
interna samarbetsformagan. Lopande maste ocksa naturligtvis, som vi tidigare
pekat pa, tidsaspekten fokuseras pa Noggrann métning av varje medarbetares
position tidsmassigt i forhalande till projektplanen och i och med detta ocksa
fanga och ta tillvara eventuella fria resurser maste anses vara en av
nyckelfaktorerna for connectBlues del. Ovan férda diskussion skulle kunna
beskrivas med ett fatal nyckeltal fordelade Gver de fyra perspektiven som
eventuel It skulle kunna passa pa de flesta av foretagets projekt. Dessa skulle alltsa
kunnatéankas vara;

Finansiellt perspektiv: Antal nedlagda timmar, Projektets |6nsamhet
Kundper spektiv: Kundngjdhet, Méngd direkt kundkontakt

Interna processer: Projektledtider, Informationsflode
Humankapital: Samarbetsformaga, Kompetensuppfoljning

Generellt sett skulle naturligtvis applicerbarheten kunna diskuteras i denna typ av
modell just av den anledningen att den bestdr av flera dimensioner. Det kan pa
grund av detta uppsta problem vad géller 6versiktbarheten i projektet. | den mer
teoretiskt grundade modellen déar projektet endast foljer projektlivscykeln och
uppsatta delmd under varje fas, i denna blir det enklare att 6verblicka projektet
som en helhet. Om man istéllet, som i den av oss foreslagna modellen, anvander
Sig av ett separat verktyg, i form av ett styrkort, under varje fas i livscykeln
asidostts naturligtvis denna majlighet till dverblick. Vi menar dock att hinder att
detta dlag enkelt kan Overkommas med hjdp av va utvecklade IT-system.
Generellt sett skulle man nog kunna siga att styrsystem over lag maste préglas av
enkelhet for att kunna anses uppfylla ndgot som helst syfte. Detta téankande
praglar ocksd mycket av teorin kring Balanced Scorecard och i viss man ocksa
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projektstyrningsteorin. Som exempel har ofta angetts kontrollpanelen pa ett
flygplan, dar indikatorer snabbt skall ange om man & pa fel kurs. Liknande
exempel & rod, respektive gron lampa som beskriver huruvida arbetet kan ga
vidare till nasta fas eller om ytterligare justeringar krévs innan det kan fortl6pa.
Utifran denna diskussion menar vi altsd att det krévs system som kan
sammankoppla de olika dimensionerna i var féreslagna modell och som pa ett
enkelt séitt kan ge medarbetarna indikationer pa om arbetet kan ga in i nasta fas.
Mer konkret skulle detta alltsa innebéra att projektmedarbetaren under arbetets
gang pa ett enkelt sdtt skall kunna se vilka nyckeltal, eller vilka kritiska
framgangsfaktorer, som har identifierats under aktuell fasi projektlivscykeln och
sedan l&gga upp arbetet efter detta. Samtidigt maste man naturligtvis ocksa kunna
se vad som & kritiskt i det fortsatta arbetet och vad som kommer att krévas for
arbete pa senare faser i projektet.

Modellen som vi skapat med hjdlp av teorin kring Balanced Scorecard och den
kompetensutvecklingsmatris som redan anvands av connectBlue anser vi generellt
vara anvandbar vid projektstyrning. Som vi ser det syftar den till att vara ett stéd
for projektledningen samt vara ett medel for forbattrad kommunikation inom
projektet, detta genom att pa ett enkelt sétt illustrera en helhetsbild. For att denna
modell skall kunna fungera ser vi det inte som ett krav att hela organisationen
skall styras av ett styrkort utan mer som ett stod vid projektstyrning. Som
komplement pa individniva anser vi fallforetagets kompetensutvecklingsmatris
vara ett mycket bra stéd déar aven den individuella projektaspekten beaktas.

7.2 Modellens applikationsomraden

Som vi uttryckte ovan menar vi att den féreslagna modellen framst bli relevant
vid enskilda projekt. Vi anser att det innefattar ett antal komplikationer med att
forsoka aggregera nyckeltal fran enskilda projekt till ett centralt styrkort. Detta
framst pa grund av att olika projekt kommer att ha olika kritiska
framgangsfaktorer och saledes ocksa olika nyckeltal. Detta faktum innebar dock
inte att viss aggregering kan goras for projektverksamheten. Grupper av projekt
eller ala projekt inom organisationen skulle beroende pa foretagets verksamhet
kunna ha ett antal centrala nyckeltal som anvands oavsett typ av projekt. Dessa
skulle da kunna aggregeras till ett mer centralt styrkort som indikerar hur v
projektverksamheten gar ur ett vidare perspektiv.

For connectBlue, som i sammanhanget & en liten organisation innebér detta sétt
att tanka bade for- och nackdelar vad gdler projektstyrningen utifran var
foreslagna modell. Fordelen med att vara en liten organisation kan identifieras
som att det & mycket enklare att f4 en Gvergripande blick av ala nuvarande
projekt och pa sa sétt identifiera problemomraden. Da organisationen &r liten finns
mojligheten att granska varje projekt separat pa central niva, och sdledes skulle
kanske diskussionen om ett centralt styrkort for projektverksamheten kunna anses
overflodig. Problematiken med att aggregera nyckeltal blir darfér mindre och
storre fokus skulle kunna laggas pa att fokusera pa att de kritiska
framgangsfaktorerna identifieras for varje enskilt projekt. | de storre
organisationerna som vi undersokt & projekten naturligtvis mangfalt fler till
antalet an hos connectBlue vilket innebédr att uppgiften med att Gverblicka
samtliga projekt ter sig oandligt mycket svarare. Samtidigt blir naturligtvis
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maojligheten att upprétta ett centralt styrkort med vissa gemensamma nyckeltal
mer relevant.

Mycket av podngen med att anvanda sig av ett balanserat styrkort skulle kunna
relateras till att verktyget & applicerbart pa manga olika nivaer inom foretaget.
Detta kan, som ovan namnts, innebéra problem da styrkortet tillampas sd som vi
foredar. Vi menar dock att mycket av den problematik som innefattar att
styrsystemet inte kan aggregeras fran individniva till central styrning till viss del
a omotiverad. Vi menar att connectBlue, med sin nuvarande modell visar vissa
indikationer pa en alternativ 16sning. Den kompetensutvecklingsmatris som
foretaget anvander sig av for uppfdljning och styrning pa individniva behover
enligt oss inte nodvandigtvis kunna hérledas fullt ut anda upp till det évergripande
styrsystemet i organisationen. Sa lange varje enskild styrmodell uppfyller sitt
syfte och det finns klara direktiv for vad det & som fokuseras pd, och vad som
premieras, sa finns det ingen enskilt intresse i att systemen kan hérledas och
kopplastill varandra.

7.3 Reflektioner kring uppsatsarbetet

Den lardom som vi har tagit till oss frén arbetet med denna uppsats bygger till stor
del pa inskten i hur man praktiskt arbetar i projektform ute pa foretagen.
Inledningsvis hade vi en hel del forutfattade meningar angdende hur vél
projektstyrningsteorin i verkligheten stamde Gverens med hur arbetet faktiskt
fortlopte ute pa foretagen. Den mest intressanta observationen vi gjort angdende
detta &r att teorin dverensstdmmer i mycket hog grad med vilka styrmodeller som
faktiskt anvands av de undersokta foretagen. Detta gjorde att vi kunde fa direkt
insikt i de problem som det faktiska arbetet innebar och koppla dessa direkt till
befintlig teori. Exempel pa detta & vikten av att utféra uppfoljning av varje
projekt for att kunna lagra vardefull kunskap. Vikten av detta ter sig for de flesta
naturlig, men samtidigt finns naturligtvis en forstaelse for att det ocksa ligger
motivationsproblem bakom detta arbete. Det finns naturligt ett behov for
medarbetarna att se framat, och detta blir darfor ett problem i styrsystemet oavsett
hur detta ser ut. Denna koppling mellan teori och praktik har varit oerhort
vardefull for oss och har gett oss en klarare bild &n den som enbart teoretiska
studier kan erbjuda.

7.4 Forslag till framtida forskning

DA vart undersokta amne &r relativt outforskat finns det naturligtvis oandligt
med majligheter for vidare studier. Vi har i denna uppsats endast skrapat pa
ytan vad géller mojligheterna att styra projekt med hjdlp av stérre malfokus
och modeller innehdlande fler dimensioner. Detta tankesatt har mycket stora
likheter med de idéer som framstéllts av Kaplan & Norton i deras teori om
Balanced Scorecard, vilket vi ocksa har forsokt ta vara pa i denna uppsats.
Yiterligare forskning angdende att applicera denna teori specifikt pa
projektniva skulle kunna tankas vara av stort intresse. Fallstudier dér teorin
appliceras i praktiken och utvarderingar av detta skulle kunna prévas mot de
teorier vi lagt fram i denna uppsats. Vidare studier i hur utvecklingen av



projektstyrning kan se ut i stort skulle kunna vara ett annat 8amne av intresse.
Vi menar att det finns stora mojligheter att utveckla befintlig teori med
nytankande och nya angreppssétt. Aven kopplingen mellan projektarbete och
foretagets Gvergripande strategi och vision skulle vara ett &mne som annu inte
har studerats i sarskilt hog utstréckning. Det kan mycket vél finnas alternativa
mojligheter att angripa denna problematik @n var foreslagna modell, déar
styrkortsteori spelat en stor roll. Som synes finns det stora mdjligheter at
utveckla detta &mne och na storre forstéelse i den problematik vi i denna
uppsats identifierat.
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Bilaga 1

Intervjuunderlag fo6r intervju med CTO, connectBlue

FOretagspresentation; Allmant om foretaget

Beskriv projektcykeln

Vad gors?

Antal personer?

Ansvar? Hur styrs projekt rent personalmassigt, Ledare/chefer?
Tidsplan?

Affarsplan
Strategi, vision; Koppling till projekt?

Projektplanering
Standard vs. Flexibilitet?

Malséttningar med projekt
Maétningar?

Nyckeltal?

Budget?

Arbetstid?

Personal utveckling?
Effektivitet?
Kundnojdhet?

Finns andra typer av mal?

Operativ styrning
Interna processer?
Kontinuerlig kontroll?

Projektbaserad organisation?

— Anser du den modell som anvands idag vara passande for ala typer av
projekt inom er organisation?

Vilka &r motiven till att anvanda projekt som arbetsform?
Sker det ndgon uppfdljning vad galler fardiga projekt?

Vad anser du vara styrkorna respektive svagheterna i den modell ni
anvander idag?

Fordlag till forbattringar?
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Bilaga 2

Intervjuunderlag for intervju med projektledare,
connectBlue

* Allman presentation av de projekt somni i dag arbetar med

e Beskriv projektet
— Tidsplan?
— Omfattning etc.

* Hur ser processen ut for planeringen av ett projekt?

— Hur grundas beslut om ett projekt skall inledas?

— Vilka faktorer beaktas (Exempelvis tekniska-, resurser-, utveckling-,
ekonomiska aspekter)?

 Vad finns det for malsattningar med projektet?
— Fokus (Tid, produkt, personalutveckling, effektivitet, kundnojdhet)?
— Andratyper av mal?

» Hur ser ansvarsférhallandena mellan projektmedarbetare ut?

e Hur kommuniceras dessa mal ut till dem som &r involverade i
projektet?

* Hur kommer projektet att foljas upp och hur anvands sedan eventuell
feedback?

* |dag anvander ni en mall for projektplanering, vad anser du vara
styrkorna respektive svagheterna i den modell ni anvander idag?

* Anser du denna modell vara passande for alla typer av projekt inom er
organisation?

* Vilka motiv tror du att connectBlue har till anvandandet av projekt
som arbetsform?

» Fordagtill forbattring?
—Vad anser du vara det storsta problemet idag?
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Bilaga 3
Intervjumall for del 1 referensstudien, Konsultféretaget

e Allman presentation av foretaget och dess syn pa projekt som
arbetsform

e Utgdr ni fran samma standardiserade modell vid varje uppdrag eller
ar det alltid skraddarsydda modeller som utvecklas?

— En typisk modell fér projektstyrning?

— Fokusomraden?

* Hur ser processen ut fér planeringen av ett projekt?

— Hur grundas beslut om ett projekt skall inledas?

— Fungerar ni &ven som radgivarei denna process?

— Anvands den ovan ndmnda styrmodellen &ven hér eller anvands den bara
efter att projektet inletts?

e Vad anser du vara styrkorna resp. svagheterna med den modell ni
anvander?

« Vad ar Ert mal med respektive uppdrag?

¢ Hur manga konsulter jobbar i regel med samma uppdrag?
— Tidsaspekten pa varje uppdrag?

e Implementering, radgivning, uppféljning ar det nagot som ni bidrar
med?

* Projektmodellen som tas fram, finns det en stark forankring till
styrningen pa hogre nivai organisationen?
— Finns det en koppling till bolagets vision och strategi i modellen?

e Hur ser ansvarsforhdllandena ut i det anvanda styrverktyget av
projekt?

* Arbetar ni integrerat med era kunder?
« | vilken utstrackning anvands icke-finansiella matt i modellen?

* Vad anser ni om uppf6ljning av enskilda projekt?
— Pa vilket sétt underléttar styrverktyget i detta uppfoljningsarbete?

e Vad & e syn pd balanserat styrkort, eller ndgon typ av
nyckeltal shaserad modell for projektstyrning?

— Ar detta ndgot som skulle kunna anvandas redan pé projektniva?

— Styrkor vs Svagheter?

— Var skulle dessa nyckeltal da faststallas for varje enskilt projekt? Pa

operationell niva, htgre upp i organisationen eller utav er som konsulter?
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Bilaga 4

Intervjumall for projektstyrning i del 2 referensstudien, de
tre foretagen

» Allman presentation av foretaget och dess syn pa projekt som
arbetsform

* Hur ser processen ut for planeringen av ett projekt?

— Hur grundas beslut om ett projekt skall inledas?

— Anvands den ovan namnda styrmodellen aven hér eller anvands den
bara efter att projektet inletts?

* Flexibilitet vs. Standardisering?
— Anser du att verktygets styrka &r att det & standardiserat eller att det
ar flexibelt, dvs. gar att anpassa specifikt for varje enskilt projekt?

» Ansvarsforhallanden?
— Hur ser dessa ut mellan projektmedarbetarna, skiljer det sig fran
projekt till projekt?

*  Styrkor vs Svagheter?

* Finns det en koppling melan projekimodell  och
budget/prognoser?

« Ar verktyget forankrat till styrningen pa hogre nivaer i
organisationen?
— Finns det en koppling till bolagets vision och strategi i modellen?

» Var faststalls mal och nyckeltal for varje enskilt projekt?
— P& operationell nivaeller htgre upp i organisationen?
— Anvands icke-finansiella métt i modellen?

*  Uppfdljning?
— Hur ser uppfdljningen ut av varje enskilt projekt och pa vilket sétt
underléttar styrverktyget i detta uppfdéljningsarbete?



